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In de periode november 2009 tot en met april 2010 ben ik bezig geweest met mijn bacheloronderzoek in Stichting Welzijn X. Om te beginnen zal ik een beeld geven van de organisatie waarin ik onderzoek heb gedaan en het vraagstuk dat ik heb onderzocht. Vervolgens staat in hoofdstuk twee hoe dit is onderzocht. In hoofdstuk drie wordt de relevante theorie genoemd met betrekking tot het onderzoek. Daarna staat in hoofdstuk vier de genoemde data, die ik in hoofdstuk 5 koppel aan de eerder genoemde theorie. Tot slot komt de conclusie en discussie. 

1.1 De organisatie in het onderzoek 
Om onderzoek te doen in een organisatie is het van belang om de organisatie eerst te leren kennen. In deze paragraaf benoem ik de factoren van de organisatie die voor dit onderzoek van belang zijn. 

De geschiedenis en doelstelling
In 2003 is Stichting Welzijn X (SWX) op basis van een door de gemeenteraad vastgesteld ondernemingsplan opgericht uit een aantal organisaties. ​[1]​ De doelstelling van de SWX is: “een bijdrage leveren aan een optimaal welzijn voor alle burgers van X” en de missie is om ervoor te zorgen dat iedereen zich thuis voelt in X.​[2]​ Dit willen ze bereiken door activiteiten te organiseren voor verschillende doelgroepen en door het stimuleren en ondersteunen van initiatieven van bewoners. Hierbij wil de directeur beschikken over een cultuur die open staat voor de bewoner, de samenleving en de politiek. In het vitaliseringstraject van de SWX wordt het als volgt verwoord: 
“Onze houding is niet statisch maar is in staat om te reageren op de veranderingen in de vraag en we gaan daarbij uit van kwaliteit en bieden ruimte aan creativiteit en lef”. 
De eigen missie en visie blijven idealiter leidraad bij het handelen. Dit vraagt bij het management veel aandacht. Die aandacht moet vooral gaan naar de aansturing van het team; door te coachen, richting te geven en op te leiden in de ontbrekende competenties en minder naar beheersen en instrueren.​[3]​  

De structuur 
SWX heeft een Centraal Bureau en verder nog zes wijkcentra, namelijk: …l.​[4]​ Dit onderzoek richt zicht op de wijkcentra X1en het X2. X1is de grootste locatie en erg actief. Bij het X2 lijkt het de laatste tijd slecht te gaan. Daarom wordt in dit onderzoek gekeken naar de verschillen tussen deze locaties. 
De wijkcentra worden gerund door zeven beheerders (één per locatie) bijna allemaal in voltijds dienstverband. Deze beheerders zijn verantwoordelijk voor facilitair beheer van de locaties, het schoonhouden en geschikt houden van de ruimtes, het opnemen van noodzakelijke bestellingen, het aannemen van reserveringen en het organiseren van de horeca activiteiten in samenwerking met beschikbare vrijwilligers.​[5]​ 

Het concept organigram van de Stichting Welzijn X. ​[6]​

De vrijwilligers vallen onder de verantwoordelijkheid van de verschillende agogische werkers en in de wijkcentra onder de beheerders. Dit onderzoek heeft zich gericht op de vrijwilligers die in de wijkcentra werken onder de be-heerders. 

Vrijwilligers bij Stichting Welzijn X
SWX werkt zowel voor als met vrijwilligers. Dit onderzoek richt zich op het werken met vrijwilligers waarbij het gaat om eigen uitvoerende activiteiten. Hierbij gelden de volgende uitgangspunten:
	vrijwilligers worden niet ingezet op werkzaamheden die hun competentie te boven gaat;
	vrijwilligers worden niet ingezet op taken die zodanig hoge eisen aan beschikbaarheid en inzetbaarheid stellen dat door de inzet van vrijwilligers de continuïteit van de activiteit en/of de belangen van degenen op wie de acti-viteit zich richt in het gedrang komen.​[7]​
In 2008 waren er meer dan 300 vrijwilligers die essentieel zijn voor het functioneren van Welzijn X (tegenover 30 vaste medewerkers).

Het vitaliseringstraject
Omdat er door het bestuur en management van SWX is gesignaleerd dat er op inhoudelijk, organisatorisch en bedrijfsmatig gebied nog verbeterpunten zijn, is er vanaf 1 januari 2008 een verbetertraject ingezet. Hieronder valt het introduceren van een bedrijfsmatige aanpak en handelwijze voor de medewerkers, het in stand houden van de sterke punten, op de toekomst gericht opereren en een heldere en zakelijke relatie tussen de opdrachtgever – de gemeente X – en de opdrachtnemer – de SWX.​[8]​
Ook zijn er een aantal nieuwe functies in het leven geroepen zoals een manager, een vrijwilligersvertegenwoordiging en een vrijwilligerscoördinator en er is een vrijwilligerscentrum gekomen. Er wordt dus aan gewerkt om de positie van de vrijwilligers in de organisatie te verhelderen.

Een belangrijk punt uit het vitaliseringstraject is dat in het interne vrijwilligersbeleid de communicatie met eigen vrijwilligers versterkt moet worden. Het nieuwe vrijwilligersoverleg wordt hierbij het aanspreekpunt voor directie en bestuur. ​[9]​ 

Het Vrijwilligerscentrum bemiddelt tussen vraag (functies bij vrijwilligersorganisaties of non-profitorganisatie) en aan-bod (mensen die vrijwilligerswerk willen verrichten). Aan de vrijwilligers mogen geen opleidingseisen worden gesteld, alleen mogen bepaalde vaardigheden gevraagd worden. De organisaties die vacatures aanmelden moeten garande-ren dat vrijwilligers worden ingewerkt en begeleid en dat onkostenvergoedingen en verzekeringen goed geregeld zijn. De bemiddeling geschiedt vooral op basis van wensen en aspiraties van vrijwilligers en niet op basis van hun capaci-teiten. Ook wordt gekeken of een vrijwilliger het werk op termijn qua (tijd)belasting aankan. 
Ieder jaar organiseert het Vrijwilligerscentrum een vrijwilligersdag en geeft twee keer per jaar een vrijwilligerskrant uit. Het Vrijwilligerscentrum is gevestigd in het wijkcentra X1. 

De gemeente X 
De SWX wordt door de gemeente ingehuurd om welzijn te leveren in X. De SWX is een zelfstandige organisatie, maar is gebonden aan:
a.	het door de gemeenteraad raad vastgestelde ondernemingsplan
b.	de gemeentelijke beleidskaders, waarin wordt aangegeven op welke terreinen welzijnswerk wordt ingezet
c.	de productafspraken, die bepalend zijn voor de gemeentelijke subsidie.​[10]​

De gemeente was de afgelopen jaren niet tevreden over het functioneren van SWX. Er was te weinig vordering gemaakt ten opzichte van de stand van zaken bij de vorige evaluatie, met name op het gebied van bedrijfsvoering.​[11]​

1.2 Het vraagstuk
Zoals aangegeven is de SWX nu bezig met een vitaliseringstraject. Dit betekent veranderingen in de organisatie. Dit onderzoek draait om de veranderingen die relevant zijn voor de vrijwilligers. In het vitaliseringstaject worden de vrijwilligers wel benoemd, maar het gaat hier om de beleving van de vrijwilligers van hun werk, ten tijden van de veranderingen die genoemd zijn. Het is voor de nieuwe manager van de SWX van belang dat de vrijwilligers tevreden zijn in de organisatie. Enerzijds omdat de organisatie drijft op vrijwilligers en anderzijds om de vrijwilligers mee te krijgen in de veranderingen. Daarom heeft zij mij verzocht om het perspectief van de vrijwilligers nader te bekijken. 

Doelstelling:




“Hoe beleven de vrijwilligers hun werk in de context van de veranderingen bij Welzijn X?” 

Deelvragen:
	Hoe waarderen de vrijwilligers hun werk bij Welzijn X? 
	Wat verwacht het management van de vrijwilligers? 
	Wat vinden de vrijwilligers van de veranderingen binnen de SWX?

1.3 Het onderzoek
Dit onderzoek is een kwalitatief onderzoek, vanuit de interpretatieve onderzoeksmethoden. Dat betekent dat het onderzoek een diepte onderzoek is en geen breedte onderzoek. Hieruit volgen ook de onderzoeksmethodes die zijn gehanteerd, namelijk: observatie, interviews en documentanalyse. Omdat het onderzoek interpretatief is wordt er gefocust op betekenisgeving. Het uitgangspunt is het specifieke karakter van de sociale werkelijkheid. Er wordt aangenomen dat er een ‘externe’ werkelijkheid niet bestaat. Mensen geven namelijk betekenissen aan verschijnselen waardoor ze een werkelijkheid construeren. Daarom ben je in een interpretatief onderzoek bezig met te ontdekken hoe mensen een sociale situatie interpreteren.​[12]​ 

Dit onderzoek doe ik met een culturele bril op. Dit betekent dat ik, net als een antropoloog, in een onbekende cultuur duik om deze te begrijpen, de organisatiecultuur. Cultuur is een andere manier waarop je naar je organisatie-processen zoals verandering en  leiderschap kan kijken. Hierdoor is de realiteit van een organisatie beter te begrijpen. 







De wetenschapsfilosofische traditie van waaruit ik onderzoek ga doen is de interpretatieve traditie. Deze traditie spreekt mij het meest aan, omdat ik geïnteresseerd ben in de betekenis die mensen geven en ik niet geloof in één waarheid (positivistische traditie) of geen waarheid (post-moderne traditie). Ik geloof dat iedereen een andere betekenis geeft aan de dingen die hij/zij ziet en meemaakt, waardoor er meerdere waarheden zijn. Ik beschrijf dit onderzoek vanuit mijn betekenissen en de betekenissen die anderen mij verteld hebben. 

Wat houdt de interpretatieve onderzoeksmethode in? Interpretatieve geleerden beweren dat de sociale wereld niet op dezelfde manier begrepen kan worden als de natuurlijke wereld. Mensen geven, in tegenstelling tot bijvoorbeeld rotsen, betekenis aan dingen.​[13]​ Onderzoek binnen dit perspectief moet zich daarom richten op de betekenissen die mensen geven aan sociale situaties.​[14]​ Het beschrijven van gevoelens is één van de taken van een interpretatief onderzoeker. De interpretatieve wetenschap uit haar waardering voor een veelheid aan mogelijke betekenissen. Het begrijpen van de leefwereld van de actor in de situaties die zijn onderzocht is daarom ook heel belangrijk. Hierbij wordt geprobeerd het doen en laten van actoren in sociale situaties bloot te leggen om zo de betekenis van de objecten te ontdekken; hoe de verhouding is tot de normen, waarden, regels en conflicten binnen de sociale leefwereld​[15]​. Ook wordt er uitgegaan van een specifiek karakter van de sociale werkelijkheid. Er is dus geen sprake van een ‘externe werkelijkheid’. Als onderzoeker heb je niet rechtstreeks toegang tot de ervaringen van de participanten, enkel met een ambigue representatie daarvan.​[16]​

Zoals eerder aangegeven geven mensen betekenis aan dingen. De onderzoeker is ook een mens en geeft dus ook zelf betekenis aan dingen.​[17]​ Je hebt hierbij te maken met a priori kennis, kennis die men van te voren al heeft. Als je aan een onderzoek begint kan je als onderzoek door de kennis die je al hebt, niet objectief zijn en kader je de nieuwe kennis die je opdoet.​[18]​ . Om te proberen mijn subjectiviteit zo min mogelijk invloed te laten hebben op de onderzoeksresultaten zal ik veel delen met mijn intervisiegroep, die een nieuw licht kunnen laten schijnen op de informatie die ik vind. 

Kritiek
De kritiek op het de interpretatieve onderzoeksmethode is dat het betrouwbaarheid en herhaalbaarheid van het onderzoek gering is, omdat de uitkomsten specifiek gericht zijn op één organisatie. Daarbij worden de resultaten geschreven door een onderzoeker, die zelf ook interpreteert. 
Door mij ervan bewust te zijn dat mijn resultaten situationeel bepaald zijn en door navolgbaar te werken, ondervang ik dit probleem. Het is ook niet mijn bedoeling om een waarheid of theorie te ontdekken, maar eerder een herkenbaar patroon te kunnen onderscheiden. Hiermee wil ik bovenal de organisatie waarin ik onderzoek doe handvatten bieden. 

2.2 Onderzoeksmethoden 
Dit onderzoek is zoals gezegd kwalitatief onderzoek vanuit de interpretatieve onderzoeksmethode. 
Binnen het interpretivisme heerst het methodologische principe dat er wordt afgezien van vooraf gevormde theorieën, begrippen of modellen om alle aandacht te kunnen concentreren op het verschijnsel zelf. Het is belangrijk om te beginnen met een beschrijving en analyse van de wijze waarop de werkelijkheid ons intuïtief, dus afgezien van wetenschappelijke voorkennis, verschijnt. Er wordt namelijk vanuit gegaan dat je anders niet tot de kern van verschijnselen kunt doordringen omdat vooraf gevormde theorieën of modellen de werkelijkheid alleen maar vervormen​[19]​. Die beschrijving van de werkelijkheid komt voort uit allereerst observaties, vervolgens interviews en tot slot de documentanalyse. Dit ondersteun ik uiteindelijk met theorie. Ik heb me dus in beginsel meer laten leiden door mijn gegevens die ik heb verzameld in de organisatie, dan door de theorie. Dit wordt ook wel een inductieve analysemethode genoemd.​[20]​ 

Vanuit het interpretativisme is het belangrijk voor een onderzoeker om de leefwereld/context van de participanten te begrijpen. Daarom ben ik begonnen met in de organisatie te duiken en vanuit daar vragen te gaan stellen. Dit deed ik vanuit het emic-perspectief; ik wilde erachter komen wat het perspectief is van andere mensen in hun wereld.​[21]​ Dit bood mij vervolgens de mogelijkheid om betekenissen te vinden die mensen aanzetten tot bepaald gedrag. 

Methode 1- Observatie. 
Observatie is het beschrijven van een versie van de werkelijkheid voor anderen. Het is een representatie van de werkelijkheid (dus subjectief en selectief). Het is een actief en interactief proces van selecteren, interpreteren en betekenis geven. Bij observaties met een culturele bril is de blik gericht op artefacten, interactie, taal en symbolen.​[22]​  

Ik begon het verzamelen van data met observeren om de organisatie en de bijbehorende actoren globaal te leren kennen. Bij de observatie focuste ik op de culturele elementen. 
De rol die ik aan nam als observator was die van “observator-participant”. Deze rol houdt in dat je als onderzoeker aan de leden van de organisatie laat weten dat je hen onderzoekt, maar daarnaast probeert te participeren in de organisatie en niet alleen als onderzoeker gezien wilt worden.​[23]​ 

Als observator liep ik rond door de organisatie en praatte informeel met mensen en gaf mijn ogen en oren de kost. Ook wilde ik als vrijwilliger bij een aantal activiteiten meelopen om zo de organisatie nog beter te leren kennen, helaas is dit niet gelukt door problemen met mijn gezondheid. Wel heb ik veel rond gelopen in de wijkcentra en ben ik aanwezig geweest bij een “vrijwilligerscafé”. Dat is een middag waarop de vrijwilligers op kosten van SWX een drankje mogen drinken als vorm van beloning voor hun inzet. 

Omdat herkenbaar observeren en notities maken reactief gedrag kan veroorzaken, heb ik de notities zo snel mogelijk na de voorgevallen situatie maken en niet tijdens de situatie zelf. Zo hoop ik ook zo min mogelijk de normale gang van zaken te hebben beïnvloed. De informatie die ik via de observaties verkreeg bleek vooral nuttig om een beter inzicht in de organisatie te krijgen. 

Methode 2 - Interviews
De interviews die ik heb afgenomen zijn etnografisch en dus semi-gestructureerd. Bij een semi-gestructureerd interview werkt men met een vooraf vastgestelde topiclijst. Tijdens het interview probeert men te praten over de topics, maar is er ook de ruimte om door te vragen als er interessante andere dingen verteld worden. Voor dit onderzoek zijn veertien interviews afgenomen, waarbij de nadruk lag op de vrijwilligers van SWX. De vrijwilligers waren afkomstig zijn van de wijkcentra X1en het X2. Een aantal hiervan waren groepsinterviews, omdat ik had verwacht dat vrijwilligers dan spraakzamer zouden zijn dan in een formele interview-setting. De vrijwilligers die ik in een meer formele setting interviewde, leken ook minder op hun gemak. 
Verder heb ik interviews gehad met de directeur van de SWX, de nieuwe manager, beheerders en assistent-beheerders (in het datahoofdstuk en de analyse verwijs ik naar beide als ‘beheerder’) van de wijkcentra en de vrijwilligerscoördinator. Zo heb ik geprobeerd een mix te maken van mensen die vrijwilliger zijn en mensen die vrijwilligers aansturen of ondersteunen. 
De interviews heb ik vervolgens uitgetypt en de verzamelde data met behulp van Excel verwerkt. 

Het contact met de geïnterviewden heb ik enerzijds via mijn contactpersoon gelegd en anderzijds zelf gezocht. Het eerste contact verliep via een algemene brief waarin ik me zelf voorstelde en vertelde dat ik graag interviews wilde afnemen. Mijn contactpersoon heeft ervoor gezorgd dat deze brief op de wijkcentra kwam te liggen en het is zelfs in de nieuwsbrief geplaatst. Hierna ben ik een aantal keer naar de wijkcentra gegaan en heb daar mensen aangesproken of ik ze mocht interviewen. De directeur heb ik bereikt via het algemene telefoonnummer van de SWX. 
Voor de topiclijsten zie de bijlage. De topiclijsten heb ik overigens niet altijd gebruikt. Na een aantal interviews liet ik de mensen die ik interviewde het gesprek meer leiden en gebruikte ik de topiclijst minder. 

Methode 3 - Documentanalyse 
Ook de documenten van een organisatie bevatten cultuur. Daarom is het van belang om aan de documenten aandacht te besteden in het onderzoek. Er zijn drie methodes om tekst te analyseren; content analyse, retorische analyse en linguïstische analyse. Content analyse is een methode om categorieën te onderscheiden vanuit de tekst om zo een methode te ontwikkelen om verwant materiaal te tellen. Bij retorische analyse onderzoekt de onderzoeker de schrijver, achtergrond, doel, strategie en effect van geschreven of gesproken teksten. En tot slot bij de linguïstische analyse trekt de onderzoeker conclusies vanuit specifiek taalgebruik en grammatische structuur van berichten​[24]​. 

Deze vorm van dataverzameling bleek in de praktijk het lastigst. Er zijn weinig documenten in de organisatie die ik kon analyseren en de documenten die ik onder ogen kreeg waren volgens mij contactpersoon merendeels niet accuraat. De documenten die ik wel heb bekeken zijn de kadernotitie gemeentelijk welzijnsbeleid, een document over een accommodatieonderzoek in 2008, de website (volgens mij contactpersoon gedateerd), de evaluatie SWX 2003-2005, ondernemingsplan 2002, de vitaliseringsnota 2008, het voortgangsverslag vitaliseringsnota SWX 2009 en de maandelijkse nieuwsbrief (die pas twee keer uitgekomen is). 
Wat hierin meteen opvalt is de discrepantie tussen de organisatie op papier en de organisatie die ik in de praktijk zag. Er is ambitie tot verandering, zoals blijkt uit het vitaliseringtraject, maar deze ambitie wordt niet voldoende gerealiseerd, zoals blijkt uit het feit dat het oude logo van de SWX nog op de gevels te vinden is. 
	
          

2.3 Cultureel onderzoek
Zoals in de inleiding vermeld is dit onderzoek een cultureel onderzoek. Maar wat is eigenlijk de meerwaarde van een culturele analyse voor dit onderzoek? Ten eerste geeft het een beeld van de voornaamste waarden en overtuiging in een organisatie. Deze beïnvloeden de manier van communiceren en bepalen daarom welke communicatievaar-digheden nodig zijn in de organisatie. Ten tweede helpt het om leden van de organisatie de manieren van communicatie te laten zien die vaak onopgemerkt blijven, zoals belangrijk rituelen of routines of manieren waarop macht wordt uitgeoefend voor ethische of onethische doeleinden. En tot slot helpt het om het veranderingsproces van het management door de culturele krachten en potentiële problemen zichtbaar te maken. Vooral dit laatste punt is in dit onderzoek van belang.​[25]​ 

Daarnaast is het begrijpen van de organisatiecultuur essentieel voor het bereiken van substantiële en blijvende veranderingen in organisaties, omdat:
	Het een focus biedt op hoe praktijken in de organisatie verweven zijn met diepere (en onzichtbare) lagen van de aannames en overtuigingen van de organisatie. 
	Het de leiders van de organisatie helpt om weerstand tegen de veranderingen te begrijpen en hen helpt om strategieën te ontwikkelen om met deze weerstand om te gaan. 
	Het symbolische strategieën toereikt die nodig zijn voor een succesvolle verandering van de organisatie.​[26]​ 
2.4 Borging kwaliteit onderzoek
De betrouwbaarheid van dit onderzoek wordt geborgd doordat ik goed navolgbaar verantwoording heb afgelegd van wat ik heb gedaan, waarom ik dat heb gedaan en welke keuzes ik heb gemaakt; ofwel door methodische verantwoording. Dit komt ook tot uiting in de transcripties die ik van de interviews heb gemaakt. 
De interne validiteit heb ik gewaarborgd door een zo goed mogelijke representatie van de werkelijkheid te geven, door conclusies te checken bij de participanten en door triangulatie (metingen vanuit verschillende invalshoeken). 
Ook heb ik in de volgende paragraaf gereflecteerd op mijn rol als onderzoeker en de invloed die mijn rol kan hebben gehad op het onderzoek. 
Tot slot heb ik de bruikbaarheid van het onderzoek geborgd door bewust te blijven van wat de SWX van mij verwacht, namelijk meer informatie over de organisatie specifiek gericht op vrijwilligers, en bleef ik dit goed afstemmen met wat ik dacht dat ik daarvan waar kon maken. ​[27]​ ​[28]​  

Als laatste was van belang voor de boring van kwaliteit van het onderzoek mijn intervisiegroep en de bijeenkomsten op universiteit. De intervisiegroep bestond naast mij uit twee andere studenten en een docent. Door zo open mogelijk met hen over mijn onderzoek te praten en ook te luisteren naar feedback heb ik ook de kwaliteit van het onderzoek geborgen. 

2.5 Reflectie op rol onderzoeker 
Rol onderzoek binnen Welzijn X
Vanaf november 2009 ben ik als onderzoek op bezoek geweest bij Welzijn X. Mijn aanwezigheid heeft invloed op wat er gebeurt in de organisatie.

Mijn persoonlijke achtergrond
Vrijwilligerswerk boeit me. Ik vind het geweldig dat er in onze kapitalistische samenleving mensen zijn die belangeloos (of in ieder geval zonder financiële prikkel) zich inzetten voor een ander en dat er organisaties zijn die (bijna) geheel op vrijwilligers draaien. Sinds mijn vijftiende ben ik bewust onderdeel van zo’n organisatie; een jeugdvereniging. De jeugdvereniging heeft allerlei activiteiten voor kinderen en wordt geleid door jongeren tussen de 17 en 25 die hier geen enkele (financiële) bijdrage voor ontvangen. Naast dat ik hier zelf kind en later leiding ben geweest, heb ik ook twee jaar in het bestuur van de vereniging gezeten, waarvan één jaar als voorzitter. In die twee jaar heb ik geleerd hoe mooi het is om dingen voor elkaar te krijgen met weinig middelen, maar ook hoe lastig het is om een vrijwilligersorganisatie te besturen. Je hebt weinig middelen in handen om andere mensen te laten doen wat jij wilt en vrijwilligers vinden zichzelf vaak erg belangrijk. Een aanname die ik hierdoor heb gekregen is dat vrijwilligers alleen dingen doen als het ze uitkomt en ook nog vinden dat men dan erg dankbaar moet zijn voor wat ze gedaan hebben. Er is weinig verantwoordelijkheidsgevoel. 

Maar ik ben niet alleen bestuur geweest van vrijwilligers, ik ben ook zelf vrijwilliger (geweest). Zoals gezegd was ik zelf ook leiding bij de jeugdvereniging voordat ik bestuur werd en nu weer. Daarnaast heb ik drie maanden in Ghana vrijwilligerswerk gedaan op een basisschool en heb ik jarenlang zondagochtendonderwijs gegeven. Ik heb dus ook de andere kant meegemaakt. Zo heb ik ook het gevoel dat men heel blij moet zijn met het vrijwilligerswerk dat ik doe.​[29]​





Om het doel van mijn onderzoek, namelijk: inzicht krijgen in de beleving van de vrijwilligers van hun werk bij Welzijn X in de context van de veranderingen bij Welzijn X, om daarmee de manager handvatten te verschaffen, zo goed mogelijk te halen, bespreek ik in dit hoofdstuk theorieën die er al over dit onderwerp zijn geschreven. Hierdoor kan ik in mijn analyse hoofdstuk de data die ik in de organisatie heb verzameld, vanuit deze theorie analyseren. Het is dus voor dit onderzoek ten eerste van belang om theorie te vinden over de belevenis van vrijwilligers van hun werk. Vervolgens zal ik met theorie ingaan op de context van veranderingen. 
Maar allereerst is het voor dit culturele onderzoek van belang om te definiëren wat ik onder cultuur versta. 

3.1 Cultuur
3.1.1 Wat is cultuur
De definitie van cultuur die ik hanteer is als volgt: “Culture is the way things are done in the organization” (Deal & Kennedy, 1982, 2000). Cultuur is dus niet een deel of een element van de organisatie wat te managen is, maar cultuur ís de organisatie. In de woorden van Driskill & Brenton (2005) “cultuur is een metafoor”. Cultuur wordt gezien als proces, iets wat de organisatie is en niet iets wat een organisatie heeft. Het is niet een los ‘ding’ wat ergens in de organisatie te vinden is. Daardoor is een onderzoek naar een organisatie ook altijd impliciet een onderzoek naar cultuur. In dit onderzoek heb ik naar de organisatie gekeken voornamelijk vanuit het perspectief van de vrijwilligers. Zo probeer ik te ontdekken hoe zij de organisatie en dus de cultuur zien en hoe dit ze beïnvloedt. 





Interactieve elementen	RituelenInformele regelsCommunicatie stijl van de organisatie
Context elementen	GeschiedenisOmgeving

De cultuur bekijk ik vanuit de drie perspectieven van Joanne Martin (2004). Zij benoemt het integratie-, differentiatie- en fragmentatieperspectief. Kijkend vanuit het integratieperspectief kijkt men naar de algemene cultuur die voor de hele organisatie geldt en vanuit het management wordt uitgedragen. Kijkend vanuit het differentiatieperspectief ziet men de subculturen binnen de organisatie. En vanuit het fragmentatieperspectief ziet men vooral ambiguïteit en korte culturele verbanden over wisselende onderwerpen. 
Volgens Martin (2004) krijg je een zo breed mogelijk beeld van de organisatie door vanuit alle drie deze perspectieven naar de organisatie te kijken. Het is volgens haar foutief om er vanuit te gaan dat er bijvoorbeeld alleen een algemene cultuur is, maar het is ook niet correct om er aan voorbij te gaan dat er culturele elementen zijn die door de hele organisatie gedragen worden. 

Er zijn uiteraard sterkere en zwakkere organisatieculturen. In de tabel hieronder van Driskill en Brenton (2005) worden een sterke en een zwakke cultuur tegen elkaar afgezet. 

Sterke cultuur	Zwakke cultuur 
Waarden zijn in de hele organisatie doordrongen. 	Waarden zijn beperkt tot het management. 
Elementen van cultuur zenden consistente boodschappen. 	Elementen zenden tegenstrijdige boodschappen. 
De meeste werknemers kunnen verhalen vertellen over de geschiedenis en de helden. 	Er is weinig kennis over de geschiedenis en helden onder de gemiddelde werknemer.
De cultuur aan het oppervlakte is verbonden met de overtuigingen en aannames van de werknemers.	Er is weinig verband tussen de culturele elementen en de overtuigingen en aannames van de werknemers. 
Cultuur bestaat al een lange tijd.	Cultuur is recent en niet goed gevestigd. 

3.1.2 Managen van cultuur
Als leider van een organisatie is het van belang om na te denken over de cultuur van je organisatie, het is dus, volgens Driskill en Brenton (2005) van belang om een symbolische leider te zijn. Voorheen werd de rol van manager vooral gezien als functie van plannen, controleren en coördineren van bronnen en systemen van de organisatie. Maar als symbolisch leider ligt de nadruk op de ontastbare leiderschapsfunctie van het creëren van gedachtegoed en het beïnvloeden van hoe werknemers gebeurtenissen in de organisatie interpreteren. Het gedrag van de directeur is de grootste determinant van de gezamenlijke cultuur. 
Het is wel van belang dat de visie van de organisatie niet door leiders in en ivoren toren wordt gevormd, maar de visie moet tot stand komen door te luisteren naar hints overal in de organisatie. De behoeften, tekortkomingen, dromen en doelen binnen de organisatie vormen de input voor een beeld wat de leider schept voor de toekomst. 

Schein (2002) bespreekt vijf manieren waarop leiders de organisatiecultuur kunnen overbrengen en kunnen vastzetten: 
1.	door de zaken waaraan ze aandacht besteden, wat wordt gemeten en gecontroleerd binnen de organisatie;
2.	door hun reacties op benarde situaties en crisis;
3.	door het bewust coachen, leren en zijn van een rolmodel;
4.	door hun keuze voor criteria voor het uitdelen van beloningen en status; 
5.	en door hun keuze voor criteria voor werving, selectie, promotie, pensioen en “excommunicatie”. 

Verder bespreekt hij nog secundaire mechanismen om cultuur te creëren te uiten en te behouden. Daarbij is allereerst het ontwerp en de structuur van de organisatie van belang. Ook de systemen en de procedures in een organisatie hebben hierin een rol. Verder heeft het ontwerp van de fysiek ruimtes, gevels en gebouwen invloed, en de verhalen, mythes, legendes en parabels die de ronde gaan. En tot slot de formele verklaringen binnen een organisaties over de filosofie van de organisatie.

Driskill en Brenton (2005:173-180) vullen bovenstaande punten nog aan met een aantal punten waarop een symbolisch leider een organisatiecultuur kan vormen en definiëren. Daarbij is het volgens hen van belang dat symbolische leiders:
-	erkennen dat al hun daden en uitsprakenculturele significantie bevatten,
-	verhalen vertelen,
-	het belang inzien van rituelen,
-	de waarde begrijpen van historische continuïteit (een eerste aanwijzing voor een zwakke cultuur is wanneer leden van de organisatie niets weten van de geschiedenis van de organisatie)
-	taal gebruiken om betekenis en waarden te vormen,
-	identificatie met de waarden van de organisatie erkennen als een vorm van onopvallende controle van het gedrag van de werknemers,
-	begrijpen dat het waardevol is om vanuit meerdere brillen naar de organisatiecultuur te kijken. 

Meijs (2000) benadrukt dit belang door te concluderen dat leiding geven en controleren in vrijwilligersorganisaties gebaseerd zijn op persoonlijke relaties en gedeelde waarden en normen. 

3.2 Belevenis van vrijwilligers van hun werk
3.2.1 Voorwaarden voor tevredenheid 
Wisner, Stringfellow, Youngdahl en Parker (2005)hebben onder 288 vrijwilligers in 43 non-profitorganisaties onderzocht welke voorwaarden van dienstverlening een positieve invloed hebben op de tevredenheid van vrijwilligers. De voorwaarden hiervoor zijn:  een flexibel rooster, oriëntatie en training, empowerment, sociale interactie, mogelijkheden om te reflecteren op de bijdrage die de vrijwilligers leveren aan de missie van de organisatie en beloningen en erkenning,

Deze tevredenheid is voor een organisatie belangrijk omdat het volgens hen bijdraagt aan het voornemen van een vrijwilliger om een vrijwilliger te blijven, financieel bij te dragen en de organisatie aan anderen aan te raden. 

De sociale interactie is zoals gezegd belangrijk. Young (1987) signaleert het concept ‘clubbiness’.Daarmee bedoelt hij dat in vrijwilligersgroepen de sociale aspecten belangrijker kunnen worden dan de doelgroep en de doelstelling van de organisatie. Te veel gezelligheid schuift de doelgroep en de doelstelling naar de achtergrond. Meijs (2000:58) zegt hierover: “Soms is het gewoon te gezellig in een vrijwilligersorganisatie om nog effectief te zijn. Er is genoeg committent, maar voor de verkeerde zaak.” Dit nuanceert hij met de opmerking dat gezelligheid wel bij vrijwilligerswerk hoort, meer nog dan bij beroepsmatig werk, maar dat dit niet hoeft te betekenen dat vrijwilligerswerk niet serieus genomen wordt. 

Barnes en Sharpe (2009) stellen dat de beslissing van vrijwilligers om te komen werken en te blijven werken gekoppeld is aan de mogelijkheid van vrijwilligers om het vrijwilligerswerk te combineren met hun persoonlijke levens, interesses en roepingen. Daarnaast is het van belang dat vrijwilligers hun vaardigheden en competenties kunnen ontwikkelen en uitbreiden.

Echter, Gratton en Ghoshal (2003) signaleren dat de voorwaarden voor tevredenheid aan veranderingen onderhevig zijn: “The relationship between individual employees and their employing organizations is undergoing fundamental changes. Increasingly, the employee is less a malleable resource for the company and more a mobile investor of his or her own human capital. This has occurred as a response to fundamental changes in society, in the nature of labor markets and in the talents and aspirations of individuals. The new entrants prefer working in teams, demand an exciting and stimulating work environment and, most importantly, value autonomy in career.”

Van groot belang voor de tevredenheid van zowel vrijwilligers als het management van een organisatie met vrijwilligers, is de structuur van de organisatie. 

3.2.2 De structuur
Volgens Barnes en Sharpe (2009) echter is alleen kijken naar de motieven van vrijwilligers niet genoeg. Zij stellen dat bovenstaande motieven overal voorkomen en dat alle individuen worden gemotiveerd door andere redenen op andere momenten. Daarom kijken zij naar de structuur van vrijwilligerorganisaties. 

Barnes en Sharpe (2009) stellen dat in de meeste literatuur over de structuur van vrijwilligersorganisaties veel staat over het formaliseren van de praktijken van vrijwilligers. Hierbij wordt onder andere gefocust op het vormen van besturen en commissies, het ontwikkelen van baanomschrijvingen, mogelijkheid tot evaluaties, het geven van training en oriënterende sessies. Veel organisaties hangen deze benadering aan, omdat er geloofd wordt dat grondige selectie, screening, training en oriëntatie, toezicht en erkenning, gekoppeld is aan het goed werken van vrijwilligers.  Hierbij bepaalt de organisatie de agenda, worden vrijwilligers gezocht voor vooraf bepaalde rollen, wordt door de organisatie controle uitgeoefend en hebben vrijwilligers een ondersteunende rol met een focus op het verlenen van diensten. 

Het hedendaagse dominante discours op vrijwilligerswerk is gebaseerd op zakelijke praktijken en benadrukt een geformaliseerde en gerationaliseerde benadering op het managen van vrijwilligers. Een aantal theorieën stappen hiervan af. Ze zeggen dat de zakelijke benadering wel efficiënt is, maar vrijwilligers vervreemdt. Hieronder noem ik drie van deze theorieën. 
1.	De informele netwerkorganisatie met ‘gezamenlijke aanpak’  van Barnes & Sharpe (2009) – de nadruk ligt bij deze structuur op informaliteit en flexibiliteit in een creatieve omgeving, die gebaseerd is op netwerken met een ‘gezamenlijke aanpak’. Het uitgangspunt is een gemeenschap op basis van samenwerking en partnerschap, die zo min mogelijk wordt gecontroleerd, maar vooral gestimuleerd. Voordelen hiervan zijn een soepele informatiestroom, een verschuiving van de focus van het managen naar de uitvoering van initiatieven, een evenwichtigere verdeling van macht, meer actieve betrokkenheid van vrijwilligers bij het besturen van de organisatie en een lagere drempel voor betrokkenheid. Ook leidt dit tot behoud van plezier en gezelligheid, wat belangrijke factoren zijn om vrijwilligers te mobiliseren en te behouden. Hierbij is het van belang dat de taken en identiteit van betaalde medewerkers en vrijwilligers weinig verschillen en dat de input van vrijwilligers gewaardeerd wordt. Tot slot moet er op gelet worden dat de netto kosten van vrijwilligers niet te hoog worden. 
2.	Actief burgerschap van Kenny, McNevin en Hogan (2008) – in deze benadering gaat het om het mobiliseren van vaardigheden van de gemeenschap, het uitbreiden van sociaal en economische netwerken en het benutten van de energie en bronnen van de gemeenschap om samenwerking en positieve sociale verandering te bereiken. De lokale overheid moet de activiteiten faciliteren en niet managen. Mensen zijn tegenwoordig ook meer geïnteresseerd in meer probleemgeoriënteerd of episodisch vrijwilligerswerk. Daarbij is het van groot belang om te stoppen met onderscheid maken tussen vrijwilligerswerk en vrijwillig werk​[30]​, zodat ook meer jongeren betrokken worden. Actief burgerschap moet het uitgangspunt worden van vrijwilligerswerk en het versterken van de gemeenschap. 
3.	De Vrijwilligers fruitautomaat van Meijs (2004:56-58) – ook volgens Meijs moet vrijwilligerswerk meer geflexibiliseerd worden, zodat er meer mogelijkheden zijn voor mensen om hun betrokkenheid bij een organisatie te uiten. Deze mogelijkheden, die hij “vrijwilligerswerk-scenario’s” noemt, zijn opgebouwd uit drie bouwstenen: availabilities, assets en assignments. Availabilities is de beschikbaarheid van de potentiële vrijwilliger in tijd en plaats; met assets worden de vaardigheden en competenties die de vrijwilliger wil geven of zelf verder wil ontwikkelen aangegeven; en assignments zijn de taken en opdrachten die de vrijwilliger kan en wil doen, gegeven de andere twee A’s. Deze drie A’s vormen de drie draaischijven in een Vrijwilligerswerk Fruitautomaat.  Voordelen: een vrijwilliger kan nieuwe vaardigheden leren, hij/zij voelt zich nuttig, de cliënt van de organisatie krijgt meer en hopelijk betere diensten, de organisatie kan meer diensten verlenen, de samenleving in e breedte gaat vooruit door de nuttige effecten van sociaal kapitaal en door kostenbesparing  en hogere kwaliteit van dienstverlening, en tot slot ondervindt de organisatie voordelen doordat hun werknemers zich kunnen ontwikkelen binnen het bedrijf.

Handy (1988) maakt een indeling van vrijwilligersorganisaties gebaseerd op de doelstelling. Hij onderscheidt ‘mutual support’, ‘service delivery’ en ‘campaining’ organisaties. Hij koppelt aan deze driedeling manieren waarop in organisaties naar management gekeken wordt. Volgens deze indeling is de SWX een ‘service delivery’ organisatie en heeft daarom alles te maken met organisatie en organiseren. Daarom moeten ze selectief zijn ten aanzien van vrijwilligers, eisen stellen, bereid zijn reprimandes uit te delen en zelfs mensen te ontslaan. In dit soort organisaties is alleen het eens zijn met de doelstelling niet genoeg om mee te mogen doen. Hij noemt ‘service delivery’ organisaties ook wel ‘managed organizations’. 

3.2.3 Het management 
Het managen van vrijwilligers is een uitdaging. Liao-Troth & Dunn (1999) leggen de complexiteit uit van professionele manager van vrijwilligers die enerzijds onder hoge verwachtingen van hun eigen bazen staan en anderzijds die van de vrijwilligers. Als nieuwe manager van in een organisatie, zullen de “peers” van de nieuwkomer de andere betaalde professionals zijn, maar de meerderheid van de collega’s zijn onbetaalde vrijwilligers. Ze signaleren nog een ander probleem: “though working for the same organization or cause, professionals and volunteers may not necessarily share the same general cognitive construction of their work environment.” Liao-Troth & Dunn (1999:3)

De motivatie van vrijwilligers staat centraal bij het succes van de managers van vrijwilligers. Omdat ze weinig macht hebben over vrijwilligers in de vorm van financiële compensatie, is begrip van de betrokkenheid van vrijwilligers van belang voor de effectiviteit van de organisatie. 
Vroom (1964) stelt dat motivatie een vermenigvuldiging is van verwachting, (de waargenomen link tussen uitvoering en beloning), instrumentaliteit (de waargenomen link tussen inspanning en uitvoering) en waardebepaling (de voorkeur die men heeft voor de bepaalde beloning).
Een lage waarde voor één van de functies leidt tot verminderde motivatie. Vaak weten managers wel wat de reden is dat de vrijwilligers bij de organisatie werken. Maar het is ook van belang dat de managers zorgen dat vrijwilligers redelijke verwachtingen hebben over hun inspanningen en in hoeverre dat invloed heeft op de prestaties van de organisatie. Ook moeten ze een link zien tussen het vrijwilligerswerk, hun prestaties en de beloningen die ze verlangen. Daarbij noemt Meijs (2000) het belang van expliciteren wat de organisatie vrijwilligers biedt, waardoor duidelijk wordt gemaakt dat het werk dan wel onbetaald is, maar niet onbeloond. 

Ook al hebben managers volgens het onderzoek van Liao-Troth en Dunn (1999) dus één stukje van de puzzel in handen – ze snappen wat vrijwilligers uit het werk willen halen – is er nog verbetering mogelijk. Dit heeft te maken met een duidelijkere specificatie van de inspanning-tot-prestaties en prestaties-tot-beloning link. Centraal in deze taak is het vaststellen van een eenduidige verwachting over de prestaties voor vrijwilligers.

3.3 Context van veranderingen
Een organisatieverandering moet gemanaged worden. Volgens Bate e.a. (2000) kan een verandering in een organisatie alleen plaatsvinden als er op de sleutelposities van de organisatie mensen zijn die het veranderingsproces ondersteunen en uitdragen. Daarbij moet erop gelet worden dat de structuur, leiderschap en cultuur geïntegreerd worden benaderd, anders zal de poging mislukken. 
Hij ziet de verandering in vier fasen. In de eerste fase door en met behulp van de leden van de organisatie een diagnose gesteld en doelen bepaald. Daarna wordt samen bepaald hoe de dingen binnen de organisatie gedaan worden. Vervolgens worden de afspraken uit fase één en twee verankerd in de organisatie en tot slot vindt er een fase van evaluaties en aanpassingen plaats. 
Het grote voordeel van deze manier van interveniëren is dat de uitkomst breed gedragen wordt, omdat het door de organisatieleden gemaakt is. Daarbij is het voor een succesvolle uitkomst essentieel dat het proces goed geleid wordt. 

3.3.1 Management of meaning
Mensen geven betekenissen aan alles. Welke betekenissen zij geven staat niet los van de omgeving binnen en buiten de organisatie waarin ze werken. Aangereikte betekenissen hebben invloed op het betekenisnetwerk van een individu.  In een organisatie is er over het algemeen een diversiteit aan mensen en betekenisgevingen. Een manager moet er voor zorgen dat de waardevolle betekenissen van individuele medewerkers, waar dat echt nodig is, op elkaar afgestemd worden. Daarbij is het van belang dat een manager zichzelf kan relativeren en zich in kan leven wat andere mensen bezighoudt en bezielt – hun betekenisgeving. Vervolgens moeten ze bereid zijn de structuren en procedures van de organisatie te spiegelen aan die betekenissen van anderen – de motivaties, competenties en verwachtingen. Hierbij staat het leren en bekritiseren van bestaande werkwijzen, samenwerkingsverbanden, structureringen van het primaire proces en van de organisatie als geheel, praktijken van personeelsmanagement en van functionele managementopvattingen centraal. Het doel hiervan is niet om de ideale blauwdruk van de organisatie te vormen op basis van expertise die onder meer door externe ‘change agents’ wordt aangedragen, maar het gaat juist om het organiseren van bijeenkomsten en seminars van reflectie en discussie van alle betrokkenen. Daar kunnen de betrokkenen veranderingen aandragen voor eerder genoemde organisatie- en managementaspecten. Zo wordt draagvlak gecreëerd, wat het mogelijk maakt dat de betrokkenen zelf de veranderingen doorvoeren. De change agent krijgt vooral een begeleidende en faciliterende rol. 
De manager moet verder de handelingen van afzonderlijke medewerkers op elkaar afstemmen, vooral de handelingsconsequenties die voortkomen uitbetekenissen die door hen als waardevol worden gezien. Ook is het voor de geloofwaardigheid van de manager van belang dat hij consequent is in uitspraken en handelingen. (Siebers, Verweel en de Ruijter, 2002).

Psychologisch contract
Om betekenissen nog beter af te stemmen kan volgens Siebers, Verweel en de Ruijter (2002:150) een psychologisch contract tussen het management en afzonderlijke medewerkers worden afgesloten. Vaak worden in de omgang tussen management en de medewerkers veel afspraken gemaakt over wederzijdse verwachtingen, intenties en overeenkomsten die grotendeels impliciet blijven, maar wel een grote invloed hebben op de interactie. In een psychologisch contract is het mogelijk de waardevolle betekenissen van afzonderlijke medewerkers wat betreft salaris, loopbaanontwikkeling, autonomie en zelfsturing en arbeidsvoorwaarden te erkennen en honoreren. Bovendien kan een manager zelf ook zijn/haar eigen waardevolle betekenissen inbrengen.
Hiervoor is het wel van belang dat de betekenissen die worden opgenomen in het contract aansluiten bij de al bestaande referentiekaders en betekenisnetwerken van de medewerkers. Door voort te bouwen op iets waar een medewerker het al mee eens is, kan een manager een nieuwe betekenis legitimeren. Een manager moet zich dus inleven en zijn/haar intuïtie gebruiken. 
Essentieel is dat het aantal betekenissen dat de manager wil overdragen, beperkt is, want de effectiviteit van managementinterventies is omgekeerd evenredig met het aantal interventies en betekenissen dat men wil overdragen. 





Het doel van dit onderzoek is: “Inzicht krijgen in de beleving van de vrijwilligers van hun werk bij Welzijn X in de context van de veranderingen bij Welzijn X, om daarmee de manager handvatten te verschaffen.” 
In dit hoofdstuk zal ik vanuit de observaties, interviews en documentanalyse die ik heb gedaan, eerst de context beschrijven en vervolgens ingaan op de beleving van de vrijwilligers van hun werk. 

4.1 De context
Hoe vrijwilligers hun werk beleven hangt van verschillende factoren af. Om deze factoren beter te kunnen begrijpen, beschrijf ik in deze subparagraaf de context waarin de SWX opereert en de context waarin de vrijwilligers opereren. Ik begin met stil te staan bij de veranderingen binnen de SWX, daarna kijk ik naar de financiële situatie, vervolgens naar de cultuur en tot slot naar de wijkcentra. 

4.1.1 De veranderende context
De SWX zit nu bijna twee jaar in een reorganisatie​[31]​ en er veranderen dus veel dingen in de organisatie. Zo is er nu sinds een half jaar voor het eerst een vrijwilligerscoördinator die de zaken voor de vrijwilligers beter probeert te organiseren en één lijn probeert te krijgen in de behandeling van de vrijwilligers. Zo wil ze dat de afspraken met de vrijwilligers gelijk worden en de begeleiders van de vrijwilligers regelmatig vergaderingen met ze plannen. Ook is er nu een nota opgesteld waarin die ene lijn wordt beschreven. 
Zoals gezegd is zij nu ook het aanspreekpunt voor de vrijwilligers binnen de SWX. Ook heeft ze er nu twee nieuwsbrieven uit gedaan. Ze is zich ervan bewust dat de mensen hier nog aan moeten wennen. 
“De organisatie is in ontwikkeling zijn, niet alles is altijd even duidelijk, en niet alles is altijd even goed vastgelegd is. En dat geeft ook nog wel eens onrust.” 

De vrijwilligers zijn niet allemaal blij met de veranderingen. Zo wordt er gezegd dat er met een stompe bijl gehakt wordt​[32]​, dat er steeds meer regels komen​[33]​, en dat ze iedere keer als er nieuwe directie komt ze weer meemaken dat “nieuwe bezems vegen schoon” maar dat ze hier geen “hoge hoed” meer van ophebben​[34]​. Ook mogen de vrijwilligers niet meer zwart worden uitbetaald​[35]​, en moeten zelfs de fooien worden aangegeven bij de belasting​[36]​. Het wordt steeds zakelijker en alles wordt op ‘de Kerklaan’ besproken, waardoor de vrijwilligers het gevoel hebben dat ze erbuiten gelaten worden.​[37]​ Vooral de oudere vrijwilligers hebben moeite met alle veranderingen.​[38]​
De directeur legt uit dat het ook zakelijker moet worden en dat het knusse van tien jaar geleden niet meer kan. Het is een welzijnsonderneming geworden en dat is voor hem lastig om de vrijwilligers duidelijk te maken. 

Een beheerder van het X2 vertelt dat hij van hogerhand te horen krijgen dat de gemeente steeds meer eisen stelt en dat er daardoor nu continu beheerders in het pand aanwezig moeten zijn, en dat je de goede papieren voor de horeca moet hebben. Een beheerder van X1zegt dat hij wel verandering ziet in de infrastructuur van de SWX; nieuwe kassa’s, nieuwe telefooncentrale, nieuwe regels en nieuwe urenregistratie, maar dat er voor zijn werk niets is veranderd. Hij vindt het wel goed dat er wordt veranderd omdat hij hiervoor een organisatiestructuur en visie miste, maar dat er nu wordt overdreven met bijvoorbeeld het aannemen van een dure manager en dat er meer gekeken moet worden naar wat er primair op de werkvloer nodig is en basis op orde hebben. Als dat niet goed is dan kan je volgens hem boven wel veranderen, maar dan klopt het beneden nog steeds niet. 

De nieuwe manager voert ook veel veranderingen door. Tot nu toe vooral in het X2. Daar zitten nu ook twee nieuwe beheerders. Ze had over de veranderingen tekst en uitleg gegeven aan de beheerders, maar die hebben het niet doorgecommuniceerd naar de vrijwilligers. Dit zorgde voor wrijving.​[39]​ In de eerste vergadering met de vrijwilligers is ze ook open geweest over de knelpunten en heeft verteld dat er een probleem is en dat het anders georganiseerd moet worden, omdat het nu onduidelijk is wat de SWX doet en hoe ze het doen. En de gemeente wil daar meer informatie over en accepteert het tekort wat de SWX heeft niet meer. 
 “Maar deze organisatie die staat niet. Hij staat niet! En er lopen drie, vier dingen door elkaar; de organisatie moet staan, de structuur, de cultuur, leiderschap moeten op elkaar afgestemd zijn. Het is chaotisch, ook de veranderingen. Het is niet vlekkeloos gegaan. Ik heb de vrijwilligers te weinig meegenomen bij de verandering, maar dit komt omdat ik hun positie niet wist, omdat de organisatie niet staat.” Manager SWX 
Ook zegt ze dat het bedrijfsmanagement want nu gehanteerd wordt niet past, maar dat zei eerder beleidsmanagement of politiek management zou kiezen. En dat de veranderingen niet integraal zijn. Hierbij benoemt ze de factoren structuur, cultuur en leiderschap en zegt dat als je op één speelveld iets gaat veranderen en je betrekt de rest niet, dat een organisatie uit balans raakt. En dat dit nu het geval is, dat cultuur erbuiten gevallen is. 

Het idee van ‘een groot plan’ waar naartoe gewerkt wordt is volgens de directeur ook voor hem de grootste klus. Hij is druk bezig om de structuur neer te zetten, maar verbaast zich dat iedereen alles op papier wil hebben, terwijl voor hem de structuur nu duidelijk zichtbaar is. Complex is dat er niets beschreven was toen de directeur twee jaar geleden binnen kwam. Hij probeert nu de dingen te beschrijven, er is wat beleid en een beetje missie/visie, maar hij wil beleidsdocumenten op alle werksoorten. Met daarin werkprogramma’s hoe alles moet worden aangepakt en wie er verantwoordelijk voor is. 
Ook de positie van de vrijwilligers in de organisatie is niet helder. De directeur wil dat zij het visitekaartje, de ambassadeurs zijn van de organisatie, maar dat is nog lang niet het geval. Gek genoeg ziet hij de vrijwilligers niet als zijn collega’s, daarmee bedoelt hij alleen de betaalde medewerkers. 

Andere dingen die de manager organiseert zijn stagiaires op facilitair gebied. Ook wil ze een soort restaurant in het X2, waar studenten dan gaan koken. Daarnaast zijn er een aantal verschillen tussen de wijkcentra opgeheven; er is nu een eenduidig assortiment met eenduidige prijzen. Ook doet iedereen nu inkopen bij de Sligro. Zij heeft nu ook de externe verhuur in handen, de horeca komt daarbij in eigen beheer en de openstelling wordt verruimd. Zo wordt alles inzichtelijker. 
Maar de vrijwilligers in het X2 zitten niet te wachten op kinderen:
“We willen hier geen jongeren, die gooien de ruiten in en zijn onbeleefd. Er loopt hier zo veel bagger rond. Do locatie is daarvoor ongeschikt, jongeren verzieken alles”. Vrijwilligers X2 

Verder denkt de manager dat door de veranderingen de medewerkers van de SWX nu een kloof ervaren tussen hetgeen waar zij voor staan, waar ze denken dat de organisatie voor zou moeten staan en wat de organisatie doet. En dat ze zich daarin niet meer thuis voelen. Ze merkt dat de mensen een bepaalde definitie van welzijn hebben, namelijk laagdrempelig en goedkoop. Als ze dan begint over transparantie en tekorten vinden ze dat dit niet past. Wel merken de vrijwilligers dat sinds de nieuwe manager er is er wel knopen worden doorgehakt​[40]​. 

Volgens de directeur moeten de grootste veranderingen nog plaatsvinden op het gebied van communicatie. Hij geeft toe slecht te zijn in interne communicatie en verwacht dat als dat beter gaat, de organisatie ook beter zal draaien. 
Tot slot zegt de directeur over de veranderingen:
	“Ja grote ambitie, te kleine organisatie. Dus ik moe het aan gaan passen. Kleine stapjes”

4.1.2 De financiële situatie 
Zoals gezegd is er ook een probleem binnen de SWX met geld. Ze hebben tekorten en moeten ervan af. Deze eis komt vanuit de gemeente. SWX krijgt 1,3 miljoen subsidie op jaarbasis en daar moeten ze het van doen. Het probleem is dat er niet geïnvesteerd is in apparatuur, in meubilair, in überhaupt afschrijvingskosten. Er is wel mogelijkheid voor extra fondsen werven, maar dat gebeurt nauwelijks.​[41]​ 
De vrijwilligers snappen hier niets van, omdat ze zeggen dat een stichting toch leeft op subsidie en geen winst mag maken, en de vrijwilligers allemaal voor niets werken. Ook snappen ze niet dat als er dan te weinig geld is, de beheerders (die betaald worden) altijd aanwezig moeten zijn en dat er nu twee nieuwe betaalde medewerkers bij zijn gekomen, namelijk de manager en de vrijwilligerscoördinator. En dat er niet meer qua pr wordt gedaan, zodat er op extra activiteiten geld wordt verdiend. 
Ook de beheerders snappen het niet. Een beheerder van X1zegt dat ze “vercommercialiseren” en er geld wordt verkwist, terwijl de basis nog niet klopt. En dat de commerciële verhuur moet worden aangepakt. 

Daarnaast zijn zowel beheerders als vrijwilligers ontevreden over het verhogen van de prijzen in de horeca in de wijkcentra. 
“Bepaalde biertjes zijn 1 euro 5 opgeslagen. Ja dan hoor ik van mensen: ja hallo wij zijn hier voor de gezelligheid en hebben allemaal een AOW, het moet wel leuk blijven. Maar Xers zijn ook wel vrekerig.” Vrijwilliger X1

Het probleem binnen de SWX is dat maatschappelijke diensten moeilijk meetbaar zijn. Hoe meet je of iemand voldoende welzijn voelt? Daarom wordt er erg gefocust op het inzichtelijk maken wat diensten kosten. Nu wordt daar het WILL-systeem voor gebruikt; Welzijn Informatiesysteem Landelijk en Lokaal. Hiermee wordt de prijseenheid per product bepaald. Maar er moet ook een systeem komen om te meten wat mensen vonden van de dienst.​[42]​ 

4.1.3 De cultuur
Er werd net al aangestipt dat de cultuur achter blijft bij de veranderingen. Als voorbeeld hiervoor kwam in de inleiding kwam de vraag ook al naar voren; welk logo hoort nou bij de SWX? Er bestaat grote onduidelijk hierover. Sommigen beweren dat de SWX nu Welzijn X genoemd moet worden​[43]​, anderen praten consequent over de SWX​[44]​, en weer anderen zeggen dat er geen verschil tussen zit omdat SWX ook voor Stichting Welzijn X staat​[45]​. 
De verandering van logo is in ieder geval niet goed ingezet, volgens de directeur komt dit door een gebrek aan budget en mankracht. De manager zegt dat hij  de cultuur vanuit het integratieperspectief van Martin; hij wil met z’n allen een cultuur neerzetten van “creativiteit en lef, maar wel binnen de grenzen van Welzijn X”.​[46]​ Volgens de manager van SWX is dit te ambigu waardoor mensen niet weten waar ze heen moeten. Wel zegt ze dat ze een nieuwe beheerder van Ron wel mee krijgt in de visie van de organisatie, en daar in X1meer moeite mee heeft. 

Apart taalgebruik binnen de SWX is van de vrijwilligers die praten over “wij van de mandag/dinsdag/woensdag etc.” waarmee ze de mensen omschrijven die altijd op een bepaalde dag werken, en “de Kerklaan beslist” waarmee de locatie wordt bedoeld waar de directie gevestigd is. 

De vrijwilligers en meeste beheerders weten weinig van hoe de organisatie tot stand is gekomen. Ze vinden dit ook niet van belang. Ook weten ze weinig af van de visie of missie van de SWX. Volgens de manager is het mission statement wat er op dit moment ligt ook achterhaald. 
De directeur ziet de oorzaak in het verleden liggen, omdat de organisatie toen uit die organisaties is samengevoegd en er toen niet is gelet op het samenvoegen van culturen. Een half jaar geleden had hij het idee dat er wel een cultuur ontstond, maar die is uit zijn handen geglipt:
“Een van mijn slechtste kwaliteiten is de visie in de organisatie implementeren. Daar heb ik te weinig tijd aan besteed. Dat heb ik laten liggen, maar ga ik aan werken. Daarmee kan je mensen ook binden.”

4.1.4 De wijkcentra 
De SWX is een serviceorganisatie waarin het om de klant zou moeten draaien. De beheerders houden dit voor ogen:
“Je mag vrijwilliger zijn, je mag heel veel naar je toetrekken, maar de locatie moet autonoom blijven. Die is van de klant. De klant staat centraal.” Beheerder X1
In het X2 gebeurt dit soms wel. Niet iedereen voelt zich hier welkom als hij/zij daar binnen komt.​[47]​ De vrijwilligers zelf zeggen zelf dat als ze een nieuwe oudere zien dat ze die meteen in de watten leggen omdat ze graag willen dat de nieuwe mensen blijven. 

In de wijkcentra worden activiteiten georganiseerd. Omdat er weinig mensen zomaar binnenlopen is het voor de horeca van belang dat er in ieder geval veel activiteiten zijn. De vrijwilligers geven aan dat ze graag wat te doen willen hebben en niet met hun armen over elkaar heen willen staan​[48]​. In X1valt dit vervelen nog mee, maar de vrijwilligers in het X2 geven aan dat er op dit moment te weinig activiteiten zijn en dat er voor hen te weinig te doen is. Ze vertellen ook dat dit een probleem van de laatste jaren is en dat de gezelligheid hierdoor afneemt. Ze pleiten daarom voor een betere pr: 
“Ja het adverteren wordt op de computer gedaan, maar daar snap ik allemaal geen ballen van. Dus dan denk je toch niet dat oudere mensen hier in X op de computer kunnen kijken… Ik heb ook vaak gezegd, ook tegen de oude beheerder, lever een stukje in de krant in. Dat kost niets! Je moet het bekender maken.” Vrijwilligers X2
De website is verouderd​[49]​, maar het is ook lastig om stukjes in lokale blaadjes te zetten, omdat de directeur alle teksten eerst wilt checken en daar vaak te weinig tijd voor heeft. Er zijn wel folders waar informatie in staat, maar om deze folders te bemachtigen moet de mensen toch de wijkcentra inlopen​[50]​. Dit gebeurt tot onvrede van de vrijwilligers te weinig: 
 “Ik zou graag willen dat er iets gebeurt om het voor de buitenmensen aantrekkelijker te maken. Dat het, een café is een groot woord, maar de mensen ook eens binnen open en gaan zitten zoals in een klein cafeetje, dat is hier weinig.” Vrijwilliger X1

De directeur legt uit dat op dit moment geen pr-budget is, maar dat hij ook andere redenen ziet waardoor het rustiger is in de wijkcentra. Vooral in het X2 is volgens hem een dominante vrijwilligersgroep en als je daar als jongere binnen komt, wordt je meteen naar buiten gekeken. Daarom komen er geen nieuwe klanten. Hij denkt dat men met een goed praatje en gezelligheid de tent zo vol krijgt. Maar hij is wel bezig met nieuwe partners voor activiteiten. 

De vrijwilligers komen vaak zelf wel uit de buurt, maar waren vaak niet voordat bij de SWX kwamen werken in de wijkcentra geweest. Sommigen kenden de wijkcentra zelfs niet eens voor ze er kwamen werken. De beheerders en de vrijwilligers hebben ook niet het idee dat de wijkcentra echt leven in de buurt. Ze kennen de andere wijkcentra vaak ook niet en zijn bijna  alleen actief in hun eigen centrum. 
De vrijwilligers en beheerders zijn over het algemeen trots op ‘hun’ locaties:
“Ik denk dit is het grootste wijkcentrum misschien in heel Nederland. Elke dag hebben we met ongeveer 200 mensen te maken en iedereen is gewoon tevreden. Alles draait, de omzet, de vrijwilligers, het gebouw is netjes en iedereen is gewoon tevreden.” Beheerder X1
De manager is hierover iets sceptischer. Ze zegt dat X1zichzelf heel hoog positioneert en dat er ook wel een aantal dingen goed zijn, maar dat het wel een stuurloos geheel is, met een beheerder met ontzettend veel handelingsvrijheid. 

4.2 De beleving van vrijwilligers
Er werken zo’n 300 vrijwilligers bij Stichting Welzijn X. Dit onderzoek richt zich op de vrijwilligers die in de wijkcentra werken voor de horeca in de locaties “Het X2” en “X1”. Dit zijn bijna allemaal oudere vrouwen die geen betaalde baan meer konden vinden of al gestopt waren met hun betaalde baan, en niet de hele dag thuis wilden zitten. De vrijwilligers blijven vaak doorgaan met werken bij de SWX tot ze erbij neervallen.​[51]​ Volgens de directeur is de reden hiervoor vooral eenzaamheidsbesteding, wat ook een welzijnsfunctie is, maar er zijn ook een aantal vrijwilligers die het uit maatschappelijk besef doen. De vrijwilligers hechten veel waarde aan het werk wat ze doen: 
“ Dit is mijn huiskamer. Dit is mijn leven. Je kent de mensen hier.” Vrijwilliger X2. 




Van belang voor de belevenis van de vrijwilligers van hun werk, is de verwachtingen die ze van het werk hebben. Dit begint bij de vacatures. Deze staan op het internet en bij het Steunpunt Vrijwilligerswerk X in wijkcentrum X1. Maar veel mensen komen ook binnen omdat ze iemand kennen die al vrijwilligerswerk doet bij de SWX. Het gebeurt een enkele keer dat er mensen binnen komen die graag willen helpen bij het wijkcentrum en dat er dan een passende vacature bij bedacht wordt.​[52]​ Bij de mensen die zich aanmelden voor vrijwilligerswerk is ervaring met het soort werk een pre en wordt wel gekeken waar de mensen geschikt voor lijken.​[53]​ 

Startgesprek 
Nadat de vrijwilligers hebben gereageerd op de vacatures hebben ze een gesprek met de vrijwilligerscoördinator die dan zo goed mogelijk uitlegt wat het werk inhoud. De vrijwilligers vertellen haar wat ze verwachten van het werk en als dat overeenkomt is het goed. Ze maakt met hen een afspraak voor twee maanden later om te horen of alles ook duidelijk was en ze mogen bij elke vraag haar bellen. De vrijwilligers heb ik hier nauwelijks over gehoord. Het dit is ook pas sinds kort, aangezien de vrijwilligerscoördinator pas 5 maanden actief is binnen SWX. 

Wat wordt er verwacht van de vrijwilligers?
De beheerders van X1stellen duidelijke eisen aan vrijwilligers, o.a. dat je zelfstandig kunt functioneren, afspraken nakomt, je het werk leuk vindt, je fouten aan de beheerders doorgeeft, niet agressief wordt en het werk leuk vindt. Ze vertellen dat ze dit met de vrijwilligers bespreken als ze voor het eerst bij X1komen. Dit staat echter niet op papier. De vrijwilligers zijn op dit moment nog niet in dienst bij SWX. De vrijwilligerscoördinator vertelde dat ze er wel mee bezig zijn dat er een vrijwilligersovereenkomst gaat komen. Er worden wel gegevens van de vrijwilligers genoteerd. Zo weten vrijwilligers ook beter wat er van hem/haar gevraagd wordt en weet de beroepskracht beter wat hij/zij kan verwachten van de vrijwilliger en hoe hij/zij die moet begeleiden. Er is ook nog niet van alle taken een vaste omschrijving. ​[54]​ De afspraken, rechten, plichten en verantwoordelijkheden van de vrijwilligers zijn volgens een beheerder van X1daardoor onduidelijk. 
“Er is geen taakomschrijving voor de vrijwilligers. Omdat het er niet is, zijn er geen bepaalde richtlijnen. Ja ze hebben volgens mij wel een bepaalde vrijwilligersovereenkomst, maar die is niet kloppend. Dus die ken ik niet. Dus doe ik alles met natte vingerwerk. Het is gewoon handjeklap: ik ben (naam van beheerder) wil je hier werken?” Beheerder X1

Maar de vrijwilligers van X1hebben niet het idee dat er veel onduidelijkheid is. Ze lijken het normaal te vinden dat er geen contract of baanomschrijving is. In het X2 missen vrijwilligers dit wel. Een aantal vrijwilligers die er korter werken hebben het over een contractje waarin stond wat er van de vrijwilligers verwacht werd, maar dat is niet het geval bij de vrijwilligers die er al langer werken. 
“Ik ontving helemaal niets van een baanomschrijving! Ik ben hier gekomen en bekijk het! Het is er in de loop van de tijd ingeslopen. Maar ik zou wel eens willen weten waar ik recht op heb, want de één zegt dit en de ander zegt dat en daar wordt ik een beetje moe van.” Vrijwilliger X2

Er is dus weinig waar de vrijwilligers hun verwachtingen op kunnen baseren. Dit leidt tot onvrede: 
 “Maar weet je? Ik heb ook het idee dat ik hier geen vrijwilliger ben. Dat ik hier meer een verkapte onderbetaalde iemand ben. Want kijk als jij overal personeel voor hebt en dan het werk wat het meeste werk is dat dan vrijwilligers moeten doen… ik heb nog eens dat ik denk van je vrijwilligers vind ik die helpen mensen. Maar hier voel ik me een verkapte barjuffrouw.” Vrijwilliger X2 

Een voorbeeld van veel onduidelijkheid is het rooster. In X1maken de beheerders nog roosters voor de vrijwilligers wanneer ze moeten werken, maar in het X2 gebeurt dit niet. De vrijwilligers zijn daar zo gewend aan ‘hun’ ochtend of middag, dat ze vanzelf dan komen. Aan deze verwachting houden de vrijwilligers zich nagenoeg allemaal. 

Het probleem wat de directeur signaleert m.b.t. de verwachtingen van de vrijwilligers, is dat hun belevenis niet correspondeert met de werkelijkheid. Hij zeg dat de beleving voorwaarde wordt voor handelen, in plaats van de feitelijkheden. Hij vind het lastig hier mee om te gaan. 

4.2.2 Inzicht en inspraak
Inzicht
De vrijwilligers hebben niet het idee dat ze enig inzicht hebben in de besluitvorming van de directie. Zij zien hoe het er op de werkvloer aan toe gaat, maar verder niet. De beslissingen worden ook alleen medegedeeld aan de vrijwilligers, zonder uitleg en daardoor snappen ze vaak niet waarom beslissingen genomen worden. Ook hebben ze weinig inzicht in wat hun rechten en plichten zijn. Ze weten ook niet aan wie ze dit zouden moeten vragen.​[55]​ 
De vrijwilligers worden sinds kort wel van meer zaken op de hoogte gehouden door middel van een nieuwsbrief. Daarin staan bijvoorbeeld ook de vrijwilligers die in het vrijwilligersoverleg zitten. De meeste vrijwilligers ervaren dit als een verbetering. 
Inspraak
Geen van de vrijwilligers heeft het idee dat ze met ideeën, suggesties of klachten bij de directie terecht kunnen. 
“Wat mij een beetje tegenstaat dat in principe een vrijwilliger hier mag z’n werk doen, voor de rest moet hij zijn mond houden, ze worden nergens bij betrokken. Soms staan bepaalde dingen mij niet, dan ga ik wel naar de beheerder. En de beheerder die is dan wel zo, die hoort me wel aan en die legt het dan bij de Kerklaan neer, maar de Kerklaan doet er dan niets mee. Dat kan ik hem ook niet kwalijk nemen natuurlijk. De directie heeft blijkbaar maar één standpunt en dat is; wij beslissen en er valt weinig…” Vrijwilliger X1

Wel hebben de vrijwilligers van X1het idee dat ze alles tegen hun beheerders kunnen zeggen en dat niets hen kwalijk wordt genomen. De beheerders denken echter niet dat de vrijwilligers alles bij ze neerleggen. Ze vinden het wel belangrijk dat de vrijwilligers meedenken, maar meebeslissingen gaat ze te ver. 
De beheerders geven aan dat ze nu makkelijker alles aan de nieuwe manager door kunnen geven en dat zij het dan doorgeeft aan de directeur. De manager geeft aan dat ze deze mogelijkheid ook heeft, maar dat de directeur snel geïrriteerd raakt van kritiek en het in een negatieve context plaatst. Ze vindt het ook kwalijk dat de vrijwilligers geen formeel klankbord hebben waarbij ze terecht kunnen, die voor ze bekend is, maar is ook wat sceptisch over de inspraak van vrijwilligers. Ze is bang dat de vrijwilligers te veel vanuit hun eigen perspectief kijken. 

De directeur geeft aan dat problemen niet bij hem terecht komen. Hij heeft het idee dat de vrijwilligers ook niets vragen als ze het ergens niet mee eens zijn, waardoor hij machteloos komt te staan. (analyse; misschien geen goede manier van inspraak)

Vrijwilligersvergaderingen en vrijwilligersoverleg
Sinds kort zijn er wel vergaderingen met alle vrijwilligers en een vrijwilligersoverleg. De vergaderingen zijn per wijkcentra en worden geleid door de nieuwe manager​[56]​. Dit wordt als de vrijwilligers nog niet gezien als een vast gegeven, maar meer als iets wat af en toe toevallig gebeurt​[57]​. Helaas durft nog niet iedereen van deze mogelijkheid gebruik te maken: 
“Kijk weet je wat de pest is wat ik altijd vind? Ze kankeren allemaal hier en dan komt er een vergadering, en houden ze allemaal hun kop.” Vrijwilliger X2 
Wel zijn de vrijwilligers blij dat er nu in ieder geval een mogelijkheid, al geeft een vrijwilliger ook aan dat de vergaderingen niet handig gepland worden, namelijk als het donker is, en dan durven veel oudere vrijwilligers niet te komen. 

Het vrijwilligersoverleg is een overleg wat de vrijwilligers van Welzijn X vertegenwoordigen. Daarin zitten vrijwilligers die op verschillende plekken vrijwilligerswerk doen binnen Welzijn X​[58]​. Daaraan kunnen andere vrijwilligers dingen aan doorgeven, maar volgens de vrijwilligerscoördinator is dat nog niet bij iedereen bekend. Wel heeft ze het nu in de nieuwsbrief die sinds kort wordt uitgegeven gezet, dus hoopt ze dat het meer gaat lopen. 

Het overleg is één keer per kwartaal. Ook dit is lang niet bij alle vrijwilligers bekend. Een vrijwilliger van het X2 is er zelfs van overtuigd dat ze nooit te weten zal komen wie er in het overleg zitten. Ook een andere vrijwilliger is er niet heel tevreden met het overleg: 
“Wat mij een beetje tegenstaat dat in principe een vrijwilliger hier mag z'n werk doen, voor de rest moet hij zijn mond houden, ze worden nergens bij betrokken, we hebben geen werkoverleg o.i.d.  Dan hebben ze wel besloten uiteindelijk een aantal vrijwilligers aan te stellen, daar zou je mee in overleg kunnen. Maar dan zeg ik op mijn beurt, dat zijn weer mensen van verschillende locaties, en dan zeg ik je moet iemand in zo'n werkgroep zetten, van iedere locatie één.” Vrijwilliger X1

Vrijwilligerscoördinator 
Ook is er sinds een half jaar een vrijwilligerscoördinator. De vrijwilligers kunnen met ideeën, klachten of suggesties ook bij haar terecht. Dit is bij de vrijwilligers wederom niet echt bekend. De meeste vrijwilligers weten wel vaag van haar bestaan, maar weten niet hoe ze haar kunnen bereiken en waarvoor ze bij haar terecht kunnen. Zij zeggen dat ze zich niet duidelijk heeft voorgesteld.​[59]​
Volgens de manager heeft het wel in de nieuwsbrief gestaan, heeft ze zichzelf voorgesteld in de eerste vergadering op het X2 en staat haar voorstelverhaal ook in de notulen van die vergadering die alle vrijwilligers van het X2 hebben gehad.
Daarnaast is zij ook aanwezig bij de vrijwilligerscafés, waar ze met de vrijwilligers in gesprek gaat en probeert feedback van de vrijwilligers te krijgen. Maar de vrijwilligers geven hier nauwelijks reactie op.​[60]​ Ook wilt ze als ze in de vergaderingen merkt dat de vrijwilligers ergens mee zitten, later een individuele afspraak met ze maken, zodat ze het kwijt kunnen.​[61]​ Problematisch is dat ze weinig tijd heeft om de vrijwilligers te leren kennen. Ze moet veel werken aan structuur en beleid en heeft hierdoor weinig contact met de vrijwilligers​[62]​. 

4.2.3 Leiderschap




De horecavrijwilligers, waar dit onderzoek zich op richt, worden aangestuurd door beheerders. Zij dragen ook de verantwoordelijkheid en zijn het aanspreekpunt van de vrijwilligers bij vragen. Er zijn nog geen richtlijnen voor hoe vrijwilligers moeten worden aangestuurd en begeleid, dus hangt het af van de persoon hoe dat gebeurt. Het is wel de bedoeling dat er hiervoor één lijn uitgezet gaat worden. ​[64]​ Wat dit extra gecompliceerd maakt is dat de beheerders via de gemeente aan de SWX worden geleverd en niet altijd de capaciteiten hebben om mensen aan te sturen. De baan is namelijk op HBO niveau en de beheerders over het algemeen LBO niveau of lager. 

In het X2 is heeft de directie wel tegen de beheerders gezegd dat zij “recht to the point” moesten zijn, maar wel op een leuke manier. Een beheerder noemt zichzelf ook streng, maar hij overlegt naar eigen zeggen wel met vrijwilligers en probeert zo een oplossing te zoeken. Een aantal vrijwilligers vinden dit prettig en geven aan dat alles in goed overleg gaat met de nieuwe beheerder, maar er wordt ook verteld door een vrijwilliger dat ze het gevoel heeft dat ze door de beheerders erg gecontroleerd wordt. Ze vindt dit niet prettig. Ook heeft ze het idee dat er veel meer regels zijn gekomen. Ze heeft dit gevoel wel pas sinds de nieuwe beheerders bij het X2 actief zijn. Ze vertelde dat het daarvoor altijd heel leuk was en dat ze veel vrijheid gewend waren. De vorige beheerder was nauwelijks zelf aanwezig. De manager beaamt dat de vrijwilligers in het X2 ook van en behoorlijke handelingsvrijheid naar een beperkte handelingsvrijheid zijn gegaan. Daar hoort volgens haar onvrede bij. 

In X1zijn mensen over één beheerder heel tevreden. Deze beheerder zegt over zijn manier van aansturen: 
“ Niet alleen ik, mijn collega’s ook, wij spelen niet echt als een baas. Wij kijken naar mensen als mensen. Het maakt niet uit dat, er is wel verschil tussen onze functies, maar daar denken wij niet. Wij denken gewoon mensen is gewoon mensen, functie is gewoon functie.” Beheerder X1
De andere beheerder van X1noemt zijn manier van aansturen heel ad-hoc, Zijn visie is: “een vrijwilliger is een vrijwilliger en dat moet gezellig en dat moet leuk werken zijn”. Daarnaast vindt hij het van belang dat je als beheerder een voorbeeld geeft. 
“Ik heb altijd geleerd dat je om bepaalde verantwoordelijkheid bij de vrijwilliger neer te leggen, moet je die zelf ook hebben. Je hebt eigenlijk een voorbeeldfunctie. Dus de manier waarop ik werk, sleep ik iedereen mee in de verantwoordelijkheid en het werk.”  “ Vrijwilligers zijn hier om ons te assisteren, om ons te helpen en het moet niet zo zijn dat ze allemaal gebonden zijn aan allemaal regeltjes, dan lopen die mensen weg, wordt het te strak, hebben ze het idee dat ze in een keurslijf moeten lopen. Dat wil ik niet.” Beheerder X1
Daarnaast zegt hij dat je als beheerder “de toko” moet dragen en dat je de vrijwilligers niet al het werk mag laten doen. De manager van de SWX hoorde echter van vrijwilligers hele andere geluiden. Die zeiden tegen haar dat ze vaker onverwachts op X1moet langskomen, omdat deze beheerder helemaal niet zo goed aanstuurt en dat hij dingen zegt als “je bent maar een vrijwilliger, wij bepalen het hier”. Ze vindt het wel lastig om hier een oordeel over te vellen, omdat ze hiervoor te weinig in de wijkcentra aanwezig is. Ik heb hier ook niets van gemerkt. 

De vrijwilligers hebben ook een bepaalde macht binnen SWX omdat de SWX niet zonder ze kan en dat weten ze. Maar doordat de vrijwilligers niet duidelijk gepositioneerd zijn in de organisatie, wordt hen weer macht ontnomen en dat zorgt af en toe voor conflict​[65]​. 

De directie
De manager van SWX beschrijft de directeur als een bevlogen man, een visionair, een denker creatief, maar niet consistent. Hij kan volgens haar snel schakelen, schiet van de ene naar de andere kant en laat in de uitvoering veel liggen. Met het gevolg dat mensen niet weten waar ze aan toe zijn, wat verlamt. Ze durven niet. En vervolgens wordt gezegd dat ze pro-actief moeten zijn, maar welke richting op? Mensen worden daar onzeker van. Het is iemand met goede ideeën, maar hij kan het niet waarmaken, omdat hij niet de rust neemt om kleine stappen te zetten. 
De directeur geeft directief leiding en dat heeft zijn weerslag op de manier waarop mensen hun werk leveren. Zijn gezag wordt ook ter discussie gesteld.​[66]​ De manager vindt hem ook geen leider. Daarnaast organiseert hij slecht voor zichzelf. Hij stelt te hoge eisen en durft geen verantwoordelijkheid uit handen te geven. En iedereen ziet dat het niet werkt, behalve hij. 
“Geef de betaalde medewerkers nou de handelingsvrijheid die ze willen! Geef ze duidelijk een opdracht en stuur op de output. Dat is de enige manier waarop het gaat lukken. Niet  kijken hoeveel uur zij er zijn, maar weten dat de dingen goed draaien.” Manager SWX
De directeur vertelt dat hij zijn betaalde medewerkers aanstuurt op werksoort niveau, dat hij iedere twee weken met ze vergadert, maar dat hij ze best veel vrijheid geeft. Ook krijgen ze een opdracht bij hun aanstelling. En alles wordt nu WILL gedefinieerd opgeschreven, dan komen er productkaarten en gaat het aansturen makkelijker.  

De beheerders worden vooral door de manager aangestuurd. Hierbij is de uitdaging om vanuit een andere locatie mensen te leiden. Volgens een beheerder van X1probeert de directie hem topdown aan te sturen, maar lukt dat niet: 
“In het begin probeerde de directeur wel invloed uit te oefenen hier, voordat de manager er was, maar ik denk dat zij zich ook wel een beetje bewust zijn dat dit mijn locatie is. Ik zeg wel eens gekscherend van; jullie zijn de directie en ik ben hier de baas. En dat is niet arrogant bedoeld, dat is ook een beetje plagerig natuurlijk, maar ik denk dat door mijn manier van werken, door mijn omgang met mensen dat ze ook weten van het draait daar wel.” Beheerder X1
Andere beheerders zijn tevreden over het contact met de manager. Wel vinden de beheerders het vreemd dat de directeur nooit in de wijkcentra te vinden is en daardoor hebben zij het idee dat hij niet weet hoe het er op de werkvloer aan toe gaat. Ook wordt hij door een beheerder “geen welzijnsmens” genoemd. 

De vrijwilligers klagen dat de directie weinig interesse lijkt te hebben in de vrijwilligers. De vrijwilligers zien vooral de directeur nooit in de wijkcentra, behalve voor zijn toespraak met de kerstviering​[67]​, of voor besprekingen met de agogische medewerkers​[68]​. Daarom hebben de vrijwilligers, net als de beheerder, ook het idee dat hij geen idee heeft hoe het eraan toegaat op de wijkcentra. Ze weten niet op welke grond hij beslissingen neemt.​[69]​ De directeur zegt zelf geen tijd te hebben om ook de vrijwilligers aan te sturen en dat hij daarom een vrijwilligerscoördinator heeft aangesteld. 

De nieuwe manager had zich wel voorgesteld in de wijkcentra, maar gaf de vrijwilligers vervolgens geen ruimte om hun verhaal over de organisatie te doen. Toen ze later wel in gesprek ging met de vrijwilligers werd de verstandhouding beter. 
Een vrijwilliger van het X2 denkt dat de nieuwe directeur verkeerd bezig is. Ze wordt bijgevallen door een andere vrijwilliger daar die vertelde dat ze al drie keer verandering van directie had gehad, en het in het begin allemaal ‘nieuwe bezems vegen schoon was’, maar er eigenlijk nooit wat gebeurde. Daarom heeft ze ook van de nieuwe directie geen hoge hoed op. 
De directeur komt ook niet sympathiek over op de vrijwilligers.​[70]​ 
“We hebben nu een nieuwe directeur. Hij komt dan binnen en zegt je nauwelijks gedag. Goedendag is maar een klein woord. Hij zal nooit een keer zeggen; van joh hoe is het. Hij zal nooit een keer vragen, hoe is het op het werk of wat dan ook. Of heb je bepaalde ideeën ergens over of klachten. Dat kunnen we niet kwijt.” Vrijwilliger X1
Toen de directeur bij het vrijwilligerscafé binnen kwam begonnen de vrijwilligers te fluisteren. Hij werd een zakkenvuller genoemd. Hij praatte enkel met de betaalde krachten, niet met de vrijwilligers. Maar één vrijwilliger zei iets positiefs over de directeur. 
De directeur ziet ook niet in hoe hij de vrijwilligers mee moet krijgen in de veranderingen. Het vergt volgens hem te veel tijd om met hen in gesprek te gaan, al ziet hij wel het belang ervan in. 

De gemeente
De gemeente stuurt de SWX niet direct aan, maar heeft wel invloed op de organisatie. De directeur geeft aan dat hij doet wat de gemeente van hem vraagt. De gemeente stelt een doel, de SWX maakt daar een plan op en de gemeente keurt dit wel of niet goed. 
	“Wij zijn knecht van de gemeente, uitvoerder, faciliterend.” 

De gemeente heeft ook invloed omdat de SWX in een politiek gevoelige omgeving opereert. En de Xers stappen snel richting de politiek. In analyse bestuursfuik. De gemeente wil ook meer inzichtelijkheid in hoe haar subsidie besteed wordt. Ook wil de gemeente dat SWX met drie multifunctionele centra verder gaat. Maar daarnaast willen ze niet te veel rumoer en moeten de veranderingen heel geleidelijk gaan, anders krijgen ze te veel klachten van de inwoners. De directeur vertelt ook dat de gemeente tegenstrijdig handelt en niet genoeg ondersteunt. En ze zijn wel afhankelijk van de gemeente. 

Problematisch is ook dat het doel wat de SWX van de gemeente moet halen, niet duidelijk is. De Welzijnsnota is dun en stamt uit 1985. WILL moet meer helderheid geven, maar de directeur zou een beter meetpunt vinden als de mensen uit X weten van het bestaan van de buurtcentra. Volgens hem kijkt de gemeente naar hele andere factoren, ze gaan mee in de rel van het beleven, het “telegraaf-koppen-gedrag”. 
Ook zegt de directeur dat ze teveel van hem verwachten en dat hij niet in zijn eentje het bedrijf gaande kan houden, het kan veranderen en op de toekomst focussen. 

4.2.4 Waardering
Door verschillende mensen worden verschillende beloningen voor vrijwilligers genoemd. Alles bij elkaar opgeteld kom ik tot de volgende beloningen: één keer per jaar een vrijwilligersfeest, een attentie als de vrijwilligers jarig of ziek zijn, een kerstpakket, een vrijwilligerspas en vier keer per jaar het vrijwilligerscafé. De meeste vrijwilligers zeggen vaak in eerste instantie dat ze geen beloning krijgen, maar weten wel van bovenstaande beloningen af. 
“Beloning of erkenning is er helemaal niet. Ik moet zeggen dat de vorige beheerder was altijd als je wegging was het: ja bedankt hè …! Dat krijg ik van die nieuwe beheerder nooit en eigenlijk van niemand. Want je krijgt er niets voor, dus dat vond ik wel belangrijk. Maar voor de rest nee.” Vrijwilliger X2 
Ook een andere vrijwilliger van het X2 vraagt zich soms af waar ze het werk eigenlijk voor doet. Van waardering van de SWX merkt ze niets, het zijn volgens haar vooral de mensen in het wijkcentra die haar werk waarderen. Ze vindt de activiteiten die er voor de vrijwilligers worden georganiseerd niets, vooral niet als het in een ander wijkcentra is, en krijgt liever een waardebon. 
Het is voor de directeur lastig om bovenstaande beloningen in stand te houden, want het bestuur vraagt van hem om daar op te bezuinigen. Hij wil daar echter niets van weten. 

Wat ze wel belangrijk vinden is dat ze tijdens hun werk gratis kunnen eten en drinken; “een bakkie soep, balletje gehakt, paar drankjes”. Ook de beheerders zien dit als vorm van beloning. Daar lijkt nu echter verandering in te komen. Het vrijwilligersgebruik is vooral in het X2 te hoog, mede waardoor de horeca daar verlies draait. Daarom wordt het aan banden gelegd: 
“Het gaat er waarschijnlijk zo uitzien: ieder uur mogen jullie een drankje en als je twee aaneengesloten dagdelen werkt mag je een broodje en een kopje soep. Niemand werkt twee aaneengesloten dagdelen. Dus zeggen mensen: als ik nou niet ieder uur drink, kan ik het dan opsparen. Nee, dat gaan we niet doen. En toen die vergadering was afgelopen rende iedereen naar beneden en pakte eten, want het was nog niet in gegaan.” Manager SWX
Niet alle beheerders zijn het hier mee eens. Zo zei een beheerder van X1dat hij vindt dat als zijn vrijwilligers na het werk zin hebben een wijntje, zij een wijntje moeten krijgen. Ook de vrijwilligers vinden dit vreemd en vinden dat zij het gratis eten en drinken verdienen. Ze vinden ook dat hierdoor een andere belangrijk vorm van beloning voor ze, namelijk gezelligheid​[71]​, verdwijnt. De vrijwilligers van het X2 het de laatste tijd steeds minder gezellig. De directeur is ook voorzichtig met het invoeren van de nieuwe regels, omdat hij niet wilt dat er oorlog uitbreekt. 

Er wordt wel op gelet dat de vrijwilligers niet te veel kosten hebben aan hun werk. Zo worden de reiskosten op afspraak vergoed.​[72]​ En voor de uren in het weekend krijg je betaald. Over dat laatste bestaat nog veel onduidelijkheid. Vrijwilligers weten niet precies wanneer ze recht hebben op dat geld en hoe ze in aanmerking komen voor diensten waarbij betaald worden.​[73]​ Ook bij de directie bestaat nog onduidelijkheid over deze diensten. De beheerder van X1heeft namelijk geregeld dat vrijwilligers die buiten de openingstijden van de wijkcentra activiteiten doen en door de SWX worden ingezet op externe verhuur, krijgen een vergoeding van acht euro per uur. Die worden doorberekend aan de huurders. Nou die acht euro is wettelijk helemaal niet toegestaan, want dat mag maximaal dacht ik 4,50 per uur zijn. Maar ja dat is zich natuurlijk gaan rondzingen. Het is inmiddels bij de directeur neergelegd en die moet daar beleid op gaan maken. Hij zegt daarmee bezig te zijn. Omdat het niet duidelijk is zijn er ook problemen met het uitbetalen van deze vergoeding. Vrijwilligers klagen dat het lang duurt voor ze hun geld zien. 

Het staat mensen ook tegen dat ze bij extra inspanningen geen extra attentie krijgen. Zo zei een vrijwilliger van het X2 die daar het kerstdiner en de eettafel had verzorgd: 
“Ik heb nog niet de waarde van een banketstaafje of een bloemetje of een doosje bon cherry of wat dan ook gekregen daarvoor, want ik ben toch vrijwilliger? Goed daar ben ik overheen gekomen en dan hoor ik achteraf dat die vrijwilliger wordt betaald en die wordt betaald en toen kreeg ik een beetje de pest in.” 

Wat de vrijwilligers wel als positieve waardering noemen vanuit de klanten is de fooienpot. Ze doen hiermee vaak leuke dingen met elkaar. Maar een vrijwilliger in het X2 vertelde boos dat de fooien sinds kort moeten worden aangegeven bij de belasting, waardoor deze beloning is weggevallen. 

Tot slot is er de mogelijkheid om ‘erevrijwilliger’ te worden. Dat zijn er op dit moment twee. Deze vrijwilligers zijn gestopt met het werk, maar mogen nog steeds naar alle activiteiten komen die voor vrijwilligers worden georganiseerd.​[74]​ Hier heb ik overigens geen vrijwilliger over gehoord. 
De directeur vindt het ook belangrijk dat wordt benadrukt hoe leuk het is om vrijwilliger te zijn, en dat ze iets terug krijgen door daar te mogen staan. 

4.2.5 Omgang
Voor de belevenis van vrijwilligers is de omgang met elkaar en de beheerders ook erg van belang. Over het algemeen wordt de omgang heel positief gewaardeerd. De vrijwilligers van X1zeggen zonder meer dat ze een goede verstandhouding hebben met de beheerders. Omdat dit nog beter te maken gaan ze zelfs binnenkort met de vrijwilligers, beheerders en jongens van de Compaan een weekendje weg. De beheerders zijn ook tevreden over de omgang met de vrijwilligers. Ze zien het werk in X1ook echt als teamwork. 
“Maar zoals ik met mensen omgaat, gaat niemand met mensen om. Ik ben heel amicaal, heel open heel sociaal, heel maatschappelijk betrokken en dat is mijn ik. En mijn gewenning is als je ziet dat die klik er is met vrijwilligers, dan doen ze allemaal een stapje harder voor je.” Beheerder X1
Ze vinden het van groot belang dat de vrijwilligers eerlijk tegen ze zijn en ze alles vertellen en dat is volgens hen ook het geval. 
In X1gaat de omgang tussen de beheerders ook goed.​[75]​ 

De vrijwilligers van het X2 zijn tevreden over de omgang met andere vrijwilligers​[76]​, maar in mindere mate over de omgang met de beheerders. Ze vertellen dat ze als kleuters worden behandeld en dat er vrijwilligers die fouten maken en plein public op hun nummer worden gezet. Al spreekt een andere vrijwilliger dit weer tegen. De beheerder is wel tevreden over de omgang met de vrijwilligers. 

In het X2 is de omgang tussen de vrijwilligers en de directie en de agogische medewerkers niet zo goed. Er is daar veel spanning. Er is zelfs een vrijwilliger die weigert een bepaalde agogisch medewerker te helpen, omdat zij haar niet aardig vindt. De agogische medewerkers willen amper gaan roken, omdat ze dan langs de vrijwilligers moeten. En als de manager binnen komt wordt ze meteen “aangevallen” met allerlei klachten en vragen.​[77]​ 
In X1hoor ik dat de omgang daar met de manager in het begin ook moeizaam ging, maar nadat ze een keer gepraat had met de vrijwilligers en zich in hen verdiepte, ging dat beter.​[78]​ 

De vrijwilligers van de verschillende wijkcentra en verschillende dagen kennen elkaar niet en bij het vrijwilligerscafé bleef iedereen ook praten met de vrijwilligers van zijn of haar locatie en zijn of haar dag.​[79]​ 

Samenvattend





Zoals in het doel van dit onderzoek al is aangegeven, is de context van SWX, een ‘context van veranderingen’. De organisatie zit midden in een re-organisatie, er wordt getracht om de organisatie ‘neer te zetten’. Men wilt dat de organisatie professioneler wordt, er moet meer op geld worden gelet en er komen nieuwe functies bij. Ook is men bezig met nieuw beleid. 

Veranderingen
Dit alles heeft invloed op de beleving van de vrijwilligers van hun werk bij de SWX. Te beginnen bij de veranderingen. 
Volgens Bate e.a. (2000) kan een verandering in een organisatie alleen plaatsvinden als er op de sleutelposities van de organisatie mensen zijn die het veranderingsproces ondersteunen en uitdragen. Daarbij moet erop gelet worden dat de structuur, leiderschap en cultuur geïntegreerd worden benaderd, anders zal de poging mislukken. Hier is de direc-teur van Welzijn X wel mee bezig. Hij probeert nieuwe betaalde functies te creëren met mensen die hem steunen, zodat zij hem kunnen helpen om veranderingen door te voeren. Het proces wat Bate e.a. (2000) noemen heeft hij echter vergeten; de verandering komt uit zijn ivoren toren en de leden van de organisatie hebben hier geen inzicht of inspraak op. Er wordt ook (nog) niet geëvalueerd. Hierdoor wordt de verandering niet breed gedragen. Ook leidt niemand het veranderingstraject duidelijk. Hij bedenkt plannen, maar dit wordt niet gemanaged. 
Daarnaast moet een organisatieverandering volgens Bate e.a. (2000) op zowel structuur, leiderschap als cultuur geïntegreerd worden ingezet. Dit is bij Welzijn X niet het geval. Cultuur wordt vergeten, leiderschap staat niet, dus eigenlijk is de verandering tot nu toe alleen op structuur ingezet. 

Structuur
De nieuwe structuur die is ingezet in de SWX is bedrijfsmatig, ofwel de benadering is de zakelijke benadering die Barnes en Shape (2009) e.a. afkeuren. Barnes en Sharpe (2009) willen een meer informele en flexibele structuur, gebaseerd op netwerken met een gezamenlijke aanpak; Kenny McNevin en Hogan (2008) zien meer in actief burger-schap; en Meijs (2004) wil ook meer flexibiliteit, uitgaande beschikbaarheid, vaardigheden en competenties van de vrijwilliger. In de SWX wordt in tegenstelling tot voorgaande suggesties, gefocust op het formaliseren van de praktijk-en van vrijwilligers, het vormen van besturen en commissies, het ontwikkelen van baanomschrijvingen, mogelijkheid tot evaluaties, toezicht en erkenning. Dit ligt wel enigszins in de lijn van Handy (1983) die beweert dat een vrijwil-ligersorganisatie die als doel ‘service delivery’ heeft, meer een ‘managed organization’ is, waarin men selectief moet zijn ten aanzien van vrijwilligers, eisen moet stellen, bereid moet zijn reprimandes uit te delen en zelfs te ontslaan. 




In de veranderingen is zoals gezegd de component cultuur niet goed meegenomen. Laten we dit bekijken met de culturele elementen van Driskill en Brenton (2005).  Lang niet alle elementen heb ik kunnen onderscheiden in Welzijn X. Wat ik heb waargenomen in de organisatie is de enige gedeelde waarde; “gezelligheid” is. Er waren enkele symbolische elementen te onderscheiden, namelijk logo’s die half veranderd zijn, de verhalen over hoe vroeger alles beter was en in de taal die gebruikt wordt. De vrijwilligers hebben het continu over zichzelf en hun collega’s, over ‘wij van de maandag, dinsdag etc.’Ook benoemen ze de straat waarin het kantoor van de directie zit, de Kerklaan, als een actor die beslissingen neemt. De aanwezige interactieve elementen zijn rituelen als de Nieuwjaarsspeech van de directeur en het vrijwilligerscafé. 

Aan de hand van bovenstaande culturele elementen trachtte ik aspecten van de cultuur van de SWX te vinden. Echter de moeite die het mij koste om deze elementen te vinden, laat zien dat deze aspecten niet duidelijk in de organisatie zijn neergezet en er dus geen sprake is van een sterke cultuur. 
Dit wordt ook bevestigd door het schema van Driskill en Brenton (2005) over sterke versus zwakke organisatieculturen. Zo zijn de kernwaarden beperkt tot het management – de vrijwilligers zijn in ieder geval niet in staat om kernwaarden te benoemen -, is er weinig kennis over de geschiedenis en de helden onder de gemiddelde werknemer, is er weinig verband tussen de culturele elementen en de overtuigingen en aannames van de werknemers en is de cultuur recent en niet goed gevestigd. Uit de interviews blijkt dat zelfs onder de beheerders men niet weet wat de geschiedenis en de visie en missie van de SWX zijn. Ook de vrijwilligers weten dit niet. 

Vanuit de directie wordt wel geprobeerd de cultuur vorm te geven, maar deze is nog lang niet gevestigd. Er wordt echter vooral gefocust op een eenduidige en homogene cultuur en er wordt voorbijgegaan aan de verschillen. Volgens Martin (2004) is er echter geen sprake van enkel een eenduidige cultuur, maar is er sprake van cultuur op verschillende niveaus. Zij benoemt het integratie-, differentiatie- en fragmentatieperspectief. Er wordt in de SWX dus gefocust op het neerzetten van een cultuur vanuit integratieperspectief, en de andere perspectieven worden vergeten. Hierboven heb ik vanuit het integratieperspectief naar de organisatie gekeken, en de algemene cultuur die voor de gehele SWX geldt, is dus nauwelijks vindbaar. Vanuit het differentiatieperspectief zag ik verschillende culturen per locatie. Het fragmentatieperspectief zag ik onder de vrijwilligers afhankelijk van de vaste dagen die ze werken.

Leiderschap 
De derde en laatste component van de verandering wat volgens Bate e.a. (2000) goed in het proces moet worden betrokken, is leiderschap. De directie van de SWX heeft het moeilijk, want zij zitten tussen het bestuur en de gemeente enerzijds en anderzijds de vrijwilligers en de betaalde krachten in. Problematisch hierbij is dat de gemeente wel eisen stelt aan de SWX, maar de missie en visie van de gemeente over de SWX gedateerd zijn. Hierdoor wordt er alleen gekeken naar kleine aspecten van de organisatie, zoals de financiële situatie, en wordt het groter geheel, het welzijn van de gemeente, uit het oog verloren. 

De motivatie van vrijwilligers hangt af van het succes van hun managers. Vroom (1964) stelt dat motivatie een vermenigvuldiging is van verwachting, instrumentaliteit en waardebepaling. Alle drie blijken binnen de SWX problematisch. De verwachtingen van de vrijwilligers blijken vaak niet te kloppen met de realiteit, omdat er niets op papier staat over hun rechten en plichten, de meeste geen contract hebben, en zelf moeten uitvinden wat ze tijdens hun werk moeten doen. De instrumentaliteit - de waargenomen link tussen inspanning en uitvoering – is ook onduidelijk. Er is weinig inzicht in wat de vrijwilligers bijdragen aan de organisatie, mede omdat ze niet gepositioneerd zijn in de organisatie. En de waardebepaling - de voorkeur die men heeft voor de bepaalde beloning – wordt niet gehonoreerd. De vrijwilligers geven aan vooral behoefte te hebben aan kleine waarderingen en niet aan bijvoorbeeld een vrijwilligerscafé. Dit tezamen leidt volgens Vroom (1964) dus tot verminderde motivatie. 

Volgens Bate e.a. (2000) moeten bij veranderingen structuur, cultuur en leiderschap integraal worden benaderd. Omdat er meer problemen lijken te zijn bij het vormen van de cultuur ga ik hier verder in op de rol van leiderschap bij cultuur. 

Driskill en Brenton (2005) benadrukken dat het als symbolisch leider heel belangrijk is om het gedachtegoed van werknemers te creëren, en te beïnvloeden hoe werknemers gebeurtenissen in de organisatie interpreteren. Dit is een complexe en ontastbare leiderschapsfunctie, maar daarmee niet minder essentieel.  De directeur van Welzijn X geeft aan dat hij als probleem ziet binnen zijn organisatie dat beleving haast de voorwaarde voor handelen wordt in plaats van feitelijkheden. Mensen handelen volgens hem dus op basis van hun interpretaties van de werkelijkheid, in plaats van de ‘echte’ werkelijkheid die hij ziet.  Daarbij gaat hij dus voorbij aan zijn taak van het creëren van gedachtegoed en het beïnvloeden van hoe werknemers gebeurtenissen in de organisatie interpreteren. 

Ook Siebers, Verweel en de Ruijter (2002) zien het als taak van de directie om ervoor te zorgen dat de waardevolle betekenissen van individuele medewerkers, waar dat echt nodig is, op elkaar worden afgestemd. Daarbij moet een manager zichzelf relativeren en zich inleven in de betekenisgeving van anderen. De respondenten geven echter aan dat de directeur van de SWX erg vanuit zijn eigen perspectief naar dingen keen en geen begrip heeft voor de betekenisgeving van anderen, voornamelijk niet voor de vrijwilligers. Hij geeft ook aan dat hij vaak niet begrijpt hoe zijn medewerkers sommige dingen zo anders zien dan hij. Dit maakt het onmogelijk om de organisatie aan deze betekenissen te spiegelen. 

Het psychologisch contract van Siebers, Verweel en de Ruijter (2002) is in Welzijn X niet aanwezig. Een psychologisch contract – een contract waarin afspraken over de omgang, wederzijdse verwachtingen en intenties worden opgenomen, die normaliter vaak impliciet blijven, maar wel een grote invloed hebben op de interactie – zou in de SWX een waardevolle rol kunnen spelen, omdat de impliciete afspraken die de vrijwilligers ervaren versus de beheerders en het management erg verschillend zijn. Door middel van het uitspreken van deze, nu nog impliciete, afspraken, wordt duidelijkheid geschapen en worden verwachtingen werkelijkheid.  

Schein (2002) en Driskill en Brenton (2005) benoemen manieren waarop leiders de organisatiecultuur kunnen overbrengen, vastzetten, vormen en definiëren. Hiernaar kijkend valt op dat wat wordt gemeten en gecontroleerd vooral de inkomen en uitgaven van de SWX zijn. Er wordt gelet op hoeveel een activiteit kost en daarbij wordt niet gekeken naar hoeveel ‘welzijn’ het oplevert. Dit wordt gestimuleerd door de eisen die de gemeente stellen. 
Een ander punt van Schein (2002), het zijn van een rolmodel, was de directeur zeker niet. Sterker nog, de meeste mensen die niet op kantoor werken, zien hem nooit. Wel proberen de beheerders zelf hard te werken en zo de vrijwilligers mee te krijgen. 
Ook de meeste punten die van Driskill en Brenton aanhalen (2005) - verhalen vertellen, belang inzien van rituelen, waarde begrijpen van historische continuïteit, identificatie met waarden van de organisatie erkennen als vorm van opnopvallende controle van het gedrag van werknemers – zei de directeur niet goed in te zijn, en namen de andere respondenten niet waar. 

Zoals gezegd heeft dit alles invloed op de beleving van de vrijwilligers van hun werk. Als tot slot nog wordt gekeken naar de voorwaarden voor tevredenheid uit het theoretisch kader, kunnen daar een aantal van worden waargenomen. Wisner, Stringfellos, Youngahl en Parker (2005) noemen als voorwaarden; een flexibel rooster, orientatie en training, empowerment, sociale interactie, mogelijkheden om te reflecteren op de bijdrage die de vrijwilligers leveren aan de missie van de organisatie en beloningen en erkenning. Sociale interactie wordt door de respondenten genoemd als een grote voorwaarde voor hun tevredenheid en deze is aanwezig. De rest van de voorwaarden echter niet. De sociale interactie resulteert in ‘clubbiness’ (Meijs, 2000) - de vrijwilligers vinden de sociale aspecten haast belangrijker dan de doelgroep en de doelstelling van de organisatie. 
Barnes en Sharpe (2009) noemen als voorwaarde de mogelijkheid van vrijwilligers om het vrijwilligerswerk te combineren met hun persoonlijke levens, interesses en roepingen. Deze mogelijkheid is er bij de SWX, de vrijwilliger hebben de vrijheid om aan te geven hoe vaak en waar ze willen werken. 
Gratton en Ghoshal (2003) stellen dat de voorwaarden aan veranderingen onderhevig zijn en dat nieuwe vrijwilligers liever in teams werken, een spannend en stimulerende werkomgeving willen en autonomie. De vrijwilligers werken in teams, maar de andere voorwaarden zijn niet aanwezig. 






|6. Conclusie en discussie 

Na een half jaar bezig te zijn geweest met mijn bacheloronderzoek bij Welzijn X heb ik ontzettend veel gehoord, gezien en geleerd. De grote vraag waar ik dit onderzoek mee begon was: “Hoe beleven de vrijwilligers hun werk in de context van de veranderingen bij Welzijn X?”.  Om deze vraag te beantwoorden, kijk ik eerst naar de deelvragen. 

“Hoe waarderen de vrijwilligers hun werk bij Welzijn X?”.  Na vele gesprekken en observaties ben ik erachter gekomen dat de meeste vrijwilligers hun werk positief waarderen, dit valt ook te concluderen uit het feit dat de meeste vrijwilligers er bijna tot hun dood werken, maar dat er een aantal factoren zijn van hun werk die om verbetering vragen, o.a.; de inspraak in de organisatie, het inzicht in de organisatie, de waardering van hun werkzaamheden en de manier van aansturen van de directie. 

“Wat verwacht het management van de vrijwilligers?”. Het management verwacht van de vrijwilligers dat zij het visitekaartje van Welzijn X zijn. Echter, dit wordt in de organisatie niet uitgedragen, noch zo door de vrijwilligers beleeft. 

“Wat vinden de vrijwilligers van de veranderingen binnen de SWX?”. Over het algemeen worden de veranderingen binnen de SWX niet als groot of definitief ervaren. De vrijwilligers zien de veranderingen meer als grillen van een nieuwe directie. Zij hebben ook geen perspectief op het groter geheel. Hierdoor merken ze alleen dat er nieuwe, vaak strengere regels binnen de organisatie zijn, want negatief wordt ervaren. 

Door middel van bovenstaande deelvraag kan de hoofdvraag worden beantwoord met de conclusie dat de vrijwilligers in de context van de veranderingen bij Welzijn X negatiever beleven dan voor de verandering. Echter, dit zijn allemaal zaken waar de directie van de SWX op dit moment mee bezig is. Daarom raad ik aan om na invoering van de veranderingen er nogmaals gekeken moet worden naar de beleving van de vrijwilligers van hun werk, omdat deze na de veranderingen volledig anders kan zijn. 

Door middel van de beantwoording van mijn hoofdvraag, probeer ik ook mijn doelstelling te behalen, namelijk; “inzicht krijgen in de beleving van de vrijwilligers van hun werk bij Welzijn X in de context van de veranderingen bij Welzijn X, om daarmee de manager handvatten te verschaffen.” 






	Alvesson, M., Deetz, S., (2000) Alternative social science perspectives. Chapter 2 in: Doing critical management research. Sage pp. (23-47_
	Barnes, M.L., Sharpe, E.K., (2009). Looking Beyond Traditional Volunteer Management: A Case Study of an Alternative Approach to Volunteer Engagement in Parks and Recreation. In: Voluntas; International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations, Vol. 20 (169-187) 
	Bate, Paul, Raza Khan and Annie Pye (2000), Towards a Culturally Sensitive Approach to Organization Structuring: Where Organization Design Meets Organization Development, in: Organization Science, Vol. 22 No. 2.
	Boeije, H. (2008). Analyseren in kwalitatief onderzoek, denken en doen. Den Haag: Boom Onderwijs. 
	Bogaart, A.J.J. (2002), Ondernemingsplan Stichting Welzijn X. 
	Coenen, H., Pennartz, P., Wester, F., (1988), Nasporingen. Amsterdam: SISWO
	Dortants, Marianne (2009)a, College Operationalisering en Dataverzameling. Utrechtse School voor Bestuurs en Organisatiewetenschap.
	Dortants, Marianne (2009)b, College kwaliteit van onderzoek. Utrechtse School voor Bestuurs en Organisatiewetenschap.
	Driskill G., Brenton, A., (2005), Organizational Culture in Action. A cultural analysis workbook. California: Sage Publications 
	Gemeente X (2003), Kadernotitie gemeentelijk welzijnsbeleid. 
	Gratton, L., Ghoshal, S., (2003). Managing Personal Human Capital: New Ethos for the ‘Volunteer’ Employee. In: European Management Journal, Vol.21, No. 1 (1-10)
	Handy, C (1988). Understanding voluntary organizations, how to make them function effectively from the author of understanding organizations. In Meijs (2002). 
	Kenny, S., McNevin, A., Hogan, L., (2008). Voluntary activity and local government: managing volunteers or facilitating active citizenship. In: Social Alternatives, Vol. 27 No.2, (45-49)
	Liao-Troth, M.A., Dunn, C.P., (1999). Social Constructs and Human Service: Managerial Sensemaking of Volunteer Motivation. In: Voluntas; International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations, Vol.10, No. 4 (345-361)
	Martin, J. (2004), Organizational culture, ongepubliceerd manuscript, Stanford University.
	Meijs (2002). Management van vrijwilligersorganisaties. 
	Meijs, L.C.P.M (2004). De veerkrachtige samenleving: over vrijwilligerswerk, civil society en maatschappelijk betrokken ondernemen in beweging. 
	Reuling, A. (1986). Methodologieën, een inleiding in onderzoeksstrategieën. Baarn: H. Nelissen.
	Riessman, C.K. (1993), Chapter 1: ‘Theoretival contexts, in: Naarative Analyses’, Londen: Safe Publications. 
	Schein, E.H. (1992), Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass 
	Siebers, Verweel, Ruijter 
	Steunpunt vrijwilligerswerk (2009), Stichting Welzijn X. http://www.stwr.nl (​http:​/​​/​www.stwr.nl​) (25-11-2009)
	Stichting Welzijn X (2005), Evaluatie Stichting Welzijn X in de periode 2003 tot 2005. 
	Stichting Welzijn X (2008)a, Vitaliseringtraject Stichting Welzijn X. 
	Stichting Welzijn X (2008)b, Accommodatie onderzoek. 
	Stichting Welzijn X (2009)a, Voortgangsrapportage vitaliseringtraject Stichting Welzijn X.  
	Stichting Welzijn X (2009)b, Concept perspectief 2009/2010. 
	Tsoukas, H., Knudsen, C., (2003), The Oxford Handbook of Organization Theory. Metatheoretical perspectives. Oxford: Oxford University Press.
	Vroom, V. (1964). Work and Motivation. Wiley: New York.
	Wisner, P.S., Stringfellow, A., Youngdahl, W.E., Parker, L. (2005), The Service volunteer- loyalty chain: an exploratory study of charitable not-for-profit service organizations. In: Journal of Operations Management 23 (143–161)







	Topiclijst bestuur, directie, beheerders, vaste medewerkers
















De invloed van tevredenheid
	Vrijwilliger blijven
	Werk aanraden aan anderen

Structuur van de organisatie





	Combinatie met persoonlijk leven / interesses
	Mogelijkheid tot ontwikkelen vaardigheden en competenties









































	Netto-kosten (reiskosten, kinderopvang e.d.)
	Macht/hiërarchie vs. samenwerken
	Informeel vs. formeel







	Opvatting over motivatie vrijwilligers
	Invloed vrijwilligers, mogelijkheid initiatief
	Inzicht bijdrage voor organisatie
	Afstemmen verwachtingen
	Werk aanraden aan anderen
	Combinatie met persoon leven/interesses








































     









~ Bacheloronderzoek Sandra van der Pa l~


^1	  Stichting Welzijn X (2005)
^2	  Stichting Welzijn X (2008)a
^3	  Stichting Welzijn X (2008)a 
^4	  Steunpunt vrijwilligerswerk (2009)a
^5	  Stichting Welzijn X (2008)b
^6	  Stichting Welzijn X (2009)a
^7	  Bogaart (2002)
^8	  Stichting Welzijn X (2008)a
^9	  Stichting Welzijn X (2009)b
^10	  Stichting Welzijn X (2005)
^11	  Stichting Welzijn X (2008)a
^12	  Boeije (2008), p. 20 
^13	  Tsoukas, & Knudsen (2003), p. 67
^14	  Coenen, Pennartz & Wester (1988), p. 12
^15	  Coenen, Pennartz & Wester (1988), p. 13
^16	  Riessman  (1993), p.14
^17	  Alvesson & Deetz (2000), p. 31 
^18	  Tsoukas & Knudsen (2003), p. 71
^19	  Reuling ( 1986), p. 69
^20	  Boeije (2008), p. 34
^21	  Boeije (2008), p. 33
^22	  Dortants (2009) a 
^23	  Driskill & Brenton (2005), p. 75 
^24	  Driskill & Brenton (2005),  p.104-109
^25	  Driskill&Brenton (2005), p. 20
^26	  Driskill&Brenton (2005), p. 145
^27	  Dortants (2009)b
^28	  Boeije (2008),  p.150
^29	  Boeije (2008), p. 151
^30	  Vrijwillig werk is hetzelfde als vrijwilligerswerk, maar vindt niet plaats in een georganiseerde context. 
^31	  Interim-manager SWX 
^32	  Vrijwilliger X1
^33	  Vrijwilligers X2
^34	  Vrijwilligers X2
^35	  Vrijwilliger X1
^36	  Vrijwilliger X2
^37	  Vrijwilliger X2
^38	  Vrijwilliger X2
^39	  Manager SWX
^40	  Vrijwilligers X2
^41	  Manager SWX 
^42	  Manager SWX 
^43	  Vrijwilligerscoördinator, beheerder X1
^44	  Vrijwilligers X2 en X1
^45	  Beheerder X1, manager SWX
^46	  Manager SWX
^47	  Manager SWX 
^48	  Vrijwilligers X2 en X1 
^49	  Manager SWX
^50	  Vrijwilligerscoördinator 
^51	  Vrijwilliger Raadhuis
^52	  Vrijwilligerscoördinator 
^53	  Vrijwilligerscoördinator. 
^54	  Vrijwilligerscoördinator 
^55	  Vrijwilliger X2
^56	  Vrijwilligerscoördinator 
^57	  Vrijwilligers X1 en X2
^58	  Vrijwilligerscoördinator 
^59	  Vrijwilliger X1 en X2
^60	  Observatie X2 
^61	  Vrijwilligerscoördinator 
^62	  Vrijwilligerscoördinator 
^63	  Vrijwilligerscoördinator 
^64	  Vrijwilligerscoördinator 
^65	  Manager SWX 
^66	  Manager SWX 
^67	  Vrijwilliger X1 
^68	  Vrijwilliger X2 
^69	  Vrijwilliger X2
^70	  Vrijwilliger X1 
^71	  Beheerder X1 
^72	  Vrijwilligerscoördinator
^73	  Vrijwilliger X2 
^74	  Vrijwilligerscoördinator 
^75	  Beheerder X1
^76	  Vrijwilligers X2 
^77	  Observatie X2
^78	  Vrijwilliger X1 
^79	  Observatie vrijwilligerscafé 
